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Abstrakt 
Diplomová práce je svojí podstatou zaměřena na hodnocení výkonnosti podniku. 
Analyzovaný podnik, společnost SITA CZ, a.s. je předním poskytovatelem služeb 
v oblasti s nakládání s obyčejnými, ale i nebezpečnými odpady. Tato společnost je 
v diplomové práci analyzována ze dvou aspektů, a to postavení a výkonnost v rámci 
specifického oborového sektoru dle NACE rev.2 – 382 a srovnání výkonnosti 
s konkurenčními podniky s cílem identifikovat slabá místa a navrhnout řešení vedoucí ke 
zlepšení výkonnosti a postavení společnosti na trhu.  
 
Abstract 
The diploma thesis is by its nature focused on evaluation of company performance. 
Analyzed company SITA CZ, a.s. is one of the market leaders providing services 
regarding of treatment with non-hazardous and hazardous waste. This company is 
analyzed in two aspects within diploma thesis. Evaluation focuses on market position and 
performance within specific economic activities according to NACE rev.2 – 382, at first. 
Second evaluation is focused on competitive benchmarking that should pin-point 
particular weaknesses. The main goal of the diploma thesis is to propose solutions to 
improve company performance and market position. 
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ÚVOD 
Přijde mi to jako včera, kdy jsem seděl nad bakalářskou prací a snažil se vymyslet 
vhodný úvod, který by charakterizoval moji snahu a důvody, proč jsem se rozhodl pro 
téma, jež jsem zpracoval. Přiznám se, že i nyní přemýšlím nad množstvím, s diplomovou 
prací souvisejících, témat, které jsem za poslední rok četl, což mě přivádí k úvodu, jenž 
by měl být zpočátku naplněn fakty. 
Když hovořím o faktech, myslím tím především čísla, která jsou podložena 
výzkumem a prací statistického úřadu, který umožňuje nejen obyvatelům České 
republiky, ale prakticky každému člověku se zájmem o tuto problematiku nahlédnout pod 
pokličku mnoha běžných věcí, s nimiž se setkáváme dnes a denně. Jedním z těchto témat 
je i lidmi produkovaný odpad, který s růstem počtu obyvatel planety Země neustále roste. 
Těžko říci, je-li tento růst lineární, nebo exponenciální, ve výsledku je to celkem jedno, 
neboť pro většinu lidí končí starost s odpady v momentě, kdy vynesou smetí, případně 
s pocitem zadostiučinění vyseparují a do barevných kontejnerů vytřídí sklo, papír či plast. 
Společnosti poskytující služby sběru, svozu a likvidace odpadů nás pak nashromážděného 
odpadu zbaví. 
Nyní trochu čísel. Dle údajů statistického úřadu vzniklo v České republice za rok 
2014 celkem 20,2 milionu tun odpadu, jež vyprodukují ekonomické subjekty ať již 
soukromého, či veřejného charakteru. Do tohoto ohromného množství spadá i 
nebezpečný odpad, který vážil úctyhodných 1,1 milionu tun. Jen pro srovnání, průměrný 
autobus váží 7 tun, s cestujícími zhruba dvojnásobek. Jednoduchým výpočtem se lze 
dobrat výsledku, který odpovídá zhruba 82,5 tisícům plně naložených autobusů. Když už 
hovořím o plně naloženém autobusu, dle některých zdrojů se do průměrného autobusu 
vleze přibližně 84 lidí, což představuje asi 7 milionů lidí, tedy téměř dvě třetiny všech 
obyvatel České republiky. Představme si nyní situaci, při níž se na Václavském náměstí 
v hlavním městě České republiky sejdou lidé, tak jako tomu bylo v roce 1989, kdy padl 
socialistický režim. Dle nepotvrzených informací se na Václavské náměstí vleze zhruba 
144 tisíc lidí, kteří by na sebe však byli namačkáni bez možnosti pohybu. Lidé potřební 
pro naplnění 48 tisíc autobusů, které svojí vahou vyrovnají váhu vyprodukovaného 
nebezpečného odpadu, by Václavské náměstí zaplnili 48 krát, což při ploše, jež Václavské 
náměstí zaujímá, není zrovna málo. 
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Běžný občan pak vyprodukuje dle údajů českého statistického úřadu asi 310 kg, 
dohromady tedy 3,3 milionu tun komunálního odpadu, z čehož patří 64% běžnému svozu, 
15% tříděnému odpadu, 9% objemnému odpadu a 12% tvořily blíže nespecifikované 
složky. 
Společnosti jako SITA CZ, a.s., Marius Pedersen, a.s., FCC Environment, a.s., ale 
i mnohé jiné za nás s tímto odpadem na každodenní bázi pracují, přičemž se jej v rámci 
nepříliš dlouho trvající celosvětové iniciativy snaží vyseparovat do takové podoby, která 
jej umožní navrátit do hospodářského, respektive výrobního cyklu. Zcela reálně lze tedy 
hovořit o environmentálním chování, které dnes prostupuje celým světem, každým 
oborem a svým způsobem každým člověkem, obývající naši planetu. Přírodní zdroje se 
tenčí, problematika globálního oteplování je prakticky každodenně prezentována médii 
po celém světě, přičemž je jen na každém z nás, jak se k dané problematice staví a zdali 
se rozhodne s nastalou situací nějak naložit. 
Za sebe mohu říci, že odpad třídím a snažím se chovat environmentálně správně, 
přičemž mě, jako zaměstnance analyzované společnosti, zajímalo, jak si společnost vede 
v rámci daného oboru, ale i v rámci celého trhu.  
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1 HODNOCENÍ SOUČASNÉHO STAVU PROBLEMATIKY 
V úvodní kapitole diplomové práce budou představeny cíle práce spolu s užitou 
metodikou, analyzovaná společnost v rámci celku jako skupiny SUEZ Environnement a 
následně i jako samostatný právní subjekt SITA CZ, a.s. poskytující služby na území 
České republiky. 
 
1.1 Cíl a metodika diplomové práce 
Hlavním cílem diplomové práce je zhodnotit výkonnost podniku, srovnat jej 
s trhem a konkurenty a na základě identifikace slabých míst navrhnout možnosti jejich 
eliminace. 
V úvodní části diplomové práce je představena vybraná společnost, její vznik, 
historie, charakteristika a předmět podnikání. Prvotní analýzou v této části diplomové 
práce je analýza strategická, sestávající se z modelů SLEPT, 7S a Porterova modelu pěti 
konkurenčních sil, které poskytují předběžný pohled na silná a slabá místa spolu 
s příležitostmi a hrozbami skloubenými do přehledné tabulky v podobě SWOT analýzy. 
Následující část je věnována teoretickým poznatkům vycházejícím z monografií, 
zákonů a internetových zdrojů, které pomáhají objasnit problematiku strategického řízení, 
výkonnosti a hodnotového řízení podniku a v poslední řadě také benchmarkingu, který je 
pro potřeby diplomové práce důležitý. 
V navazující praktické části jsou provedeny dvojí finanční analýzy, které se věnují 
srovnání vybraného podniku s vybraným oborem dle NACE rev.2 – 382 Waste treatment 
and disposal a s konkurenty, kteří zaujímají přední místa v rámci celého trhu dle NACE 
rev.2 – 38 Waste collection, treatment and disposal activities; materials. Na základě 
provedených finančních analýz jsou identifikována slabá místa, jež by měla společnost 
bedlivě sledovat a v ideálním případě eliminovat na základě doporučení, která jsou 
navržena na konci třetí a podrobněji vysvětlena v závěrečné kapitole diplomové práce. 
Diplomová práce je pak z hlediska metodiky postavena na několika metodách, mezi 
něž lze zařadit v první řadě DESKRIPCI, která prostupuje celou diplomovou prací 
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počínaje úvodním představením společnosti a popisem návrhů konče. Metoda 
DEDUKCE je použita především v prvotní části diplomové práce při provádění 
strategické analýzy a následně v části třetí, při provádění finančních analýz, na jejichž 
základě jsou identifikovány problematické aspekty týkající se výkonnosti podniku. 
S praktickou částí diplomové práce souvisí především metody ANALÝZY, 
INTERPRETACE a KOMPARACE, kdy jsou analyzovány finanční výkazy nejprve 
společnosti SITA CZ, a.s. a následně i konkurenčních podniků Marius Pedersen, a.s. a 
FCC Environment, spol. s r.o. Interpretace výsledků je nedílnou a podstatnou součástí 
práce, především při současné komparaci výsledků finanční analýzy. 
 
1.2 Představení společnosti SITA CZ, a.s. 
 Historie a vznik společnosti 
Název společnosti SITA je tvořen zkratkou čtyř francouzských slov Société 
Industrielle de Transport Automobile, které byly spojeny do zkratky názvu společnosti 
v roce 1919 v Paříži. Od té doby společnost SITA rostla a prosperovala, přičemž svůj vliv 
rozšiřovala do více než 70 zemí na pěti kontinentech. Klíčové byly pro společnost SITA 
roky 1972, kdy se hlavním akcionářem společnosti stala Lyonnaise de Eaux a 1997, kdy 
došlo k vytvoření nové entity Suez Lyonnaise de Eaux vzniknuvší fúzí společností 
Lyonnaise de Eaux a Compagnie de Suez. Po čtyřech letech, v roce 2001 se ze Suez 
Lyonnaise de Eaux stala SUEZ, jejíž hlavní obchodní aktivity byly soustředěny do SUEZ 
Environment, SUEZ Energy Europe, SUEZ Energy International a SUEZ Energy 
Services. Jednou z posledních důležitých událostí v historii společnosti SITA respektive 
SUEZ byla fúze s Gaz de France, díky čemuž vznikl v roce 2006 nadnárodní holding 
GDF-SUEZ. Koncem roku 2015 společnost zahájila re-branding, který v praxi znamenal 
sloučení subsidiarit GDF-SUEZ včetně, pod jednotnou globální značku – SUEZ 
Environnement, zaměstnávající více než 80 000 zaměstnanců po celém světě. 
Tuzemská historie společnosti SITA sahá do roku 1998, kdy došlo 19. ledna 
k zápisu společnosti EdS Ostrava, s.r.o. do obchodního rejstříku. Během prvních let 
života se společnost zaměřovala na zvládání procesů slučování více než tří desítek 
společností, které v České republice působily v oblasti ekologických služeb. Díky tomu 
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v roce 2001 vznikla SITA CZ, s.r.o. a posléze, 1. června 2004 SITA CZ, a.s. V době 
vzniku společnosti SITA CZ, a.s. skupina SITA CZ čítala pět samostatných, avšak pod 
jednotné vedení spadajících, entit: SITA CZ, a.s., SITA Slovensko, a.s., SITA Facility, 
a.s., Centrální kompostárna Brno, a.s. a LIDRONE, spol. s r.o. Tento stav trval až do 
konce roku 2015, kdy byl prodán 100% podíl ve společnosti SITA Slovensko, a.s., k 31. 
12. 2015 úspěšně dokončena fúze společnosti Centrální kompostárna Brno, a.s. a jak bylo 
zmíněno výše, k přejmenování na SUEZ Environnement. 
 
 Charakteristika společnosti 
Jak bylo uvedeno v předešlé kapitole, společnost SITA CZ, a.s. je akciovou 
společností, jejíž základní kapitál je ze 100% splacen a v současné chvíli je jeho výše více 
než 584 milionů Kč. Ačkoliv má společnost vysoký základní kapitál, počet akcií dosahuje 
počtu pouhých čtyřicet sedm, přičemž jsou všechny kmenové, na jméno a na trhu 
neobchodovatelné. Hlavní sídlo společnosti je od 14. ledna 2004 umístěno v Praze 2 na 
Vinohradech. 
Tabulka 1: Základní informace o společnosti 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Název: SITA CZ, a.s. 
Právní forma: Akciová společnost 
IČO: 256 38 955 
Sídlo: Praha 2 - Vinohrady 
Datum vzniku: 19. ledna 1998 
Základní kapitál: 584 390 000 Kč 
 
Tabulka 2: Rozdělení základního kapitálu 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Hodnota kmenové akcie Počet Celkem 
100 000 000 Kč 4 ks 400 000 000 Kč 
10 000 000 Kč 17 ks 170 000 000 Kč 
1 000 000 Kč 14 ks 14 000 000 Kč 
100 000 Kč 3 ks 300 000 Kč 
10 000 Kč 9 ks 90 000 Kč 
 47 ks 584 390 000 Kč 
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Dle Ministerstva financí ČR, konkrétně seznamu CZ-NACE, lze společnost 
SITA CZ, a.s. zařadit do sekce D-38 Shromažďování, sběr a odstraňování odpadů, úprava 
odpadů k dalšímu využití. Zcela specificky by bylo možné společnost přiřadit pod kód 
3821 Odstraňování odpadů, kromě nebezpečných. (28) 
Mezi platné předměty podnikání, lze dle obchodního rejstříku zařadit především: 
 podnikání v oblasti nakládání s nebezpečnými odpady, 
 činnost účetních poradců, vedení účetnictví, vedení daňové evidence, 
 provádění staveb, jejich změn a odstraňování, 
 opravy silničních vozidel, 
 měření znečišťujících a pachových látek, zpracování rozptylových studií, 
 montáž, opravy vyhrazených elektrických zařízení, 
 výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona, 
 geologické práce, 
 silniční motorová doprava, 
 výroba elektřiny, 
 výroba tepelné energie a 
 rozvod tepelné energie. (29) 
V současnosti je společnost SITA CZ, a.s. rozdělena do 3 divizí a několika desítek 
provozů, které zaměstnávají přes 800 zaměstnanců širokého spektra odbornosti. 
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Ve výše uvedeném schématu jsou uvedeny tři divize, jejichž dvacet sedm provozů 
pracuje s desítkami technologií na úpravu, třídění a likvidaci odpadu, jež budou uvedeny 
v následující tabulce. 
Tabulka 3: Přehled technologií a zařízení společnosti 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Název technologie/zařízení Počet 
Skládky 7 
Spalovny 5 
Biodegradabilní plochy 5 
Kompostárny a recyklační deponie dřeva 13 
Solidifikační zařízení 3 
Technologie pro zpracování kapalných odpadů 4 
Technologie na demontáž elektrozařízení 5 
Velká drtící zařízení 3 
Logistická centra 6 
Lisovny, sklady a překladiště 22 
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Schéma 1: Organizační struktura společnosti SITA CZ, a.s. 
Zdroj: Vlastní zpracování 
17 
 
1.3 Analýza současného stavu společnosti SITA CZ, a.s. 
 Interní analýza 
Pro potřeby analýzy interního prostředí, bude v této diplomové práci využita 
metoda 7S, která se svoji strukturou zaměřuje na důležité interní aspekty analyzovaného 
subjektu. 
 
1.3.1.1 Struktura 
Společnost SITA CZ, a.s. je dle klasifikace Ministerstva průmyslu a obchodu 
soukromým podnikem, který je pod zahraniční kontrolou. Jako taková podléhá vedení 
z Francie, kde sídlí vedení společnosti SUEZ Environnement. Tuzemská subsidiarita, 
společnost SITA CZ, a.s. je řízena generálním ředitelem, jemuž podléhají ředitelé 
technického, obchodně provozního a finančního úseku, přičemž do užšího vedení lze 
zahrnout i HR manažerku a manažera ISŘ.  
 
1.3.1.2 Strategie 
Díky přednímu postavení na trhu s průmyslovými odpady se analyzovaná 
společnost zaměřuje na zefektivňování řízení materiálových toků, které souvisí 
především s ekologickou recyklací a plnění principů oběhového hospodářství. Právě díky 
zapojení společnosti do celoevropské iniciativy došlo v rámci strategie k zaměření na 
druhotné suroviny a jejich opětovnou využitelnost v procesech výroby. Mimo výše 
zmíněné se společnost zaměřuje na dostatečnou technologickou vybavenost tak, aby 
mohly být obchodním partnerům a zákazníkům nabízeny služby nejvyšší kvality. 
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1.3.1.3 Systémy 
Společnost se při svém fungování spoléhá na mnohé informační a operační 
systémy, které jsou při řízení společnosti tohoto rozsahu v dnešní době nezbytností. 
Kromě jiných lze zmínit speciální programy pro evidenci a řízení materiálových toků, 
vztahů se zákazníky či účetnictví jako WinyX, CRM a SAP. 
 
1.3.1.4 Spolupracovníci 
V současné chvíli společnost zaměstnává více jak 800 zaměstnanců na hlavní 
pracovní poměr, jejichž efektivní řízení je v takto velkém množství, ve třech divizích a 
desítkách provozů, poměrně složitou záležitostí. I proto má společnost integrovánu matici 
řízení, dle níž se musí zaměstnanci řídit. Všichni tak vědí, komu se zodpovídají a na koho 
se v případě problémů musí obracet.  
Kromě delegačních systémů má společnost zavedeno několik motivačních 
programů, díky nimž jsou zaměstnanci odměňováni a motivováni. Výjimkou nejsou ani 
celoplošné valorizace, které navyšují hodinové, ale i tarifní mzdy. 
 
1.3.1.5 Schopnosti 
Základním předmětem podnikání společnosti je shromažďování, sběr, odstraňování 
odpadů a úprava odpadů k dalšímu využití. Je tedy zcela zřejmé, že v určitých aspektech 
je více než nutné, aby určité skupiny pracovníků (abstrahujme od manažerských pozic) 
disponovaly speciálními znalostmi či schopnostmi, které jsou k vykonávání práce 
potřebné. Za zmínku stojí například práce s azbesty, práce v podtlakových prostorech či 
velmi náročné sanační práce, při nichž je nezbytné, aby byly dodržovány nejpřísnější 
bezpečnostní podmínky, k čemuž napomáhají pravidelná školení v oblasti bezpečnosti 
práce či požární ochrany. 
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1.3.1.6 Styl 
Jak bylo naznačeno v předešlých odstavcích, společnost je složena ze tří divizí. 
Každá divize má svého ředitele, jenž podléhá generálnímu řediteli a představenstvu. 
Z tohoto postupu lze usuzovat, že je ve firmě zaveden klasický styl řízení, který má jak 
prvky centralizace, tak decentralizace, neboť v mnohých ohledech je o strategiích a 
aspektech společnosti rozhodováno samotnými vlastníky společnosti. Na druhou stranu, 
decentralizace je spojena s rozsáhlou strukturou společnosti, která jak již bylo řečeno, se 
sestává z několika desítek provozů, jež si ve spolupráci s ekonomy a řediteli divizí 
rozhodují v rámci možností o svých záležitostech zcela samostatně. 
 
1.3.1.7 Sdílené hodnoty 
Mezi své základní hodnoty, které společnost prosazuje jak mezi svými zaměstnanci, 
tak ve vztahu vůči všem svým obchodním partnerům a zákazníkům, patří zejména 
ODDANOST, jíž definuje jako závazek společnosti vyvíjet se s ohledem na planetu a 
přitom nadále poskytovat lidem nezbytné služby. ODVAHA, kdy nabádá k žití 
v přítomnosti, optimističnosti a kreativnímu pohledu na budoucnost. ÚSILÍ, jehož cílem 
je průběžné zvyšování efektivity a inovací ve veřejném sektoru a ve službách, které 
společnost poskytuje svým klientům. A v poslední řadě také SOUDRŽNOST, díky níž 
chce společnost mobilizovat veškeré silné stránky společnosti společně s důrazem na 
týmovou práci tak, aby se energie a životní prostředí staly udržitelnými zdroji pro rozvoj 
a růst. 
 
 Externí analýza 
Jedním z možných modelů, jak zanalyzovat externí prostředí je model SLEPT, jenž 
je v mnohých informačních zdrojích uváděn pod názvy PEST či PESTEL, kde jsou 
některé faktory sloučeny do jednoho, což zapříčiňuje ony rozdílné názvy. 
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1.3.2.1 Sociální faktory 
V České republice žije v současné chvíli přibližně 10,5 milionů lidí, přičemž díky 
své struktuře společnost SITA CZ, a.s. působí na celém území naší republiky. Alespoň 
teoreticky je tedy možné říci, že může své služby poskytovat všem 10,5 milionům lidí. 
Společnost se však již od samotného počátku působení na českém trhu specializuje na 
průmyslové odpady a nebezpečné odpady, přičemž je tato specializace doplňována o sběr 
a likvidaci komunálního odpadu jen malou měrou. Své služby poskytuje více než 10,5 
tisícům zákazníkům z celé republiky, mezi něž lze zařadit jak podniky soukromé, tak i 
veřejné a zhruba čtyři sta municipalit s celkovým počtem obyvatel přesahující 320 tisíc. 
Jak již bylo uvedeno v jednom z předchozích odstavců,  společnost SITA CZ, a.s. 
zaměstnává přes 800 lidí, což je vzhledem k rozsáhlosti sktruktury málo, avšak je třeba 
si uvědomit, že většina z těchto 800 lidí se zaměřuje na sběr, manipulaci a likvidaci 
odpadů, přičemž na řídící složky připadá zbývající část. V dnešní době je minimálním 
požadavkem na neřídící pracovní pozici úspěšně složená maturita, což před několika lety 
neplatilo a jen to potvrzuje trend zvyšování kvality poskytovaných služeb skrze 
vzdělanější pracovníky. Je důležité uvést, že ke konci roku 2015 bylo na trhu práce 6,2% 
nezaměstnaných. 
 
1.3.2.2 Legislativní faktory 
Stejně jako každý občan či společnost, je i společnost SITA CZ, a.s. regulována 
platnými zákony a jejich novelizacemi, které mnohdy zásadním způsobem ovlivňují její 
práci a fungování, na což musí být připravená reagovat. Mezi nejdůležitější legislativní 
zákony, s nimiž společnost operuje, patří: 
 Zákon č.90/2012 Sb., o obchodních korporacích, 
 Zákon č.185/2001 Sb., o odpadech, 
 Zákon č.563/1991 Sb., o účetnictví, 
 Zákon č.586/1992 Sb., o dani z příjmu, 
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 Zákon č.235/2004 Sb., o dani z přidané hodnoty či 
 Zákony týkající se BOZP a PO č.309/2006 Sb., a č.133/1985 Sb. 
 
1.3.2.3 Ekonomické faktory 
V současné chvíli je několik faktorů, které pozitivním způsobem ovlivňují 
ekonomickou činnost společnosti. Jedním z nich je nízká míra inflace, která se 
v současnosti pohybuje velice nízko na úrovni 0,6%, což znamená, že nedochází 
k negativnímu růstu cen a cenové hladiny. Ve spojení se současnou ropnou krizí to pro 
společnost představuje například nižší náklady na PHM, jež jsou pro činnost spojenou se 
svozem odpadů klíčové. Druhým pozitivním faktorem jsou nízké úrokové sazby. 
Diskontní sazba se v současnosti pohybuje na úrovni 0,05%, což společnosti 
SITA CZ, a.s., ale i jiným, umožňuje získávat levné peníze na růst a rozvoj. Posledním 
z faktorů, které mají v současnosti pozitivní dopad na činnost společnosti, je HDP. 
Především pro společnost SITA CZ, a.s., jejíž zaměření je především na průmyslové 
odpady, je tento makroekonomický ukazatel velice důležitý a díky jeho růstu se dá 
předpokládat i růst společnosti.   
 
1.3.2.4 Politické faktory 
Je poněkud zajímavé sledovat nynější odklon od tradiční kritiky „neschopnosti“ 
vlády ČR snižovat v době růstu ekonomiky státní deficit, či zajistit svým občanům 
důstojné podmínky pro život ve stáří, kdy se prakticky celé soustředění přesunulo k faktu, 
že je celá Evropa a Evropská unie na rozcestí v názorech týkajících se migrantů a jejich 
důsledků na státní rozpočty. V České republice bude politický dopad na společnost téměř 
nulový. Pro ostatní subsidiarity po celé Evropě by však mohla současná politika 
představovat možné příležitosti pro posílení vlivů skrze státem garantované zakázky, 
které by se mohly vztahovat na poskytování služeb dočasným migračním táborům. 
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1.3.2.5 Technologické faktory 
Stejně jako v předchozích analýzách i u této analýzy, a konkrétně u tohoto bodu, je 
nutné zmínit, že předmět podnikání společnosti SITA CZ, a.s. je technologicky velmi 
náročný. Od společnosti, která na českém trhu funguje od konce 90. let, to vyžaduje 
neustálou snahu o technologický rozvoj a dodržování veškerých bezpečnostních opatření, 
které se k nově vyvíjeným technologiím vážou, přičemž technologie jako takové, prošly 
během posledních let neuvěřitelným vývojem, jenž nezapomněl ani na likvidaci odpadu. 
Díky nově vyvíjeným technologiím a vysokému pracovnímu nasazení je dnes mnohem 
snazší vyseparovat z odpadů užitné materiály, které lze znovu využít, což napomáhá 
naplňování politiky o principech oběhového hospodářství. 
 
 Oborová analýza 
Předposlední důležitou analýzou, která bude v diplomové práci užita, bude 
Porterova analýza pěti sil, jež slouží k analýze oborového okolí společnosti. 
 
1.3.3.1 Stávající konkurenti 
Vzhledem k oboru, v němž vybraná společnost podniká, se dá říci, že vážných 
konkurentů není mnoho. Je to dáno i tím, že se společnost již mnoho let pohybuje na špici 
v daném oboru a je tak pouze málo konkurentů, kteří jsou svým postavením na trhu 
silnější. Mezi stávající konkurenty lze zařadit společnosti FCC Environment, spol. s r.o., 
Marius Pedersen, a.s., AVE CZ odpadové hospodářství, s.r.o., RUMPOLD, s.r.o. a mnohé 
jiné.  Na rozdíl od konkurentů, jejichž zaměření se pohybuje spíše na komunální odpady, 
je vybraná společnost v částečné nevýhodě, neboť takto zaměřená konkurence není 
výrazněji ovlivňována růstem či poklesem HDP. 
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1.3.3.2 Potenciální konkurenti 
Kategorie oboru D-38 shromažďování, sběr, odstraňování odpadů a úprava odpadů 
k dalšímu využití je technologicky velice náročná a tím pádem i nákladná. Potenciální 
noví konkurenti by proto museli být finančně velice silní, ale především i trpěliví, neboť 
v takto specifickém odvětví je pro nové podniky velice těžké zahájit svoji činnost. Lze 
tedy říci, že se společnost nemusí bát potenciálních nových konkurentů. 
 
1.3.3.3 Dodavatelé 
Jak již bylo řečeno, odvětví sběru a odstraňování odpadů je velice náročné na 
kapitál, ale především i technologii. K poskytování komplexních služeb, které jsou 
zajišťovány spalovnami, biodegradabilními zařízeními či skládkami, je proto více než 
nutné přistupovat svědomitě a zodpovědně. Kvůli podstatě samotného podnikání, kdy 
společnost poskytuje služby, lze říci, že dodavatelů společnost nemá oproti počtu 
odběratelů mnoho. Mezi dodavatele však lze zařadit společnosti poskytující software, 
leasing, náhradní součástky či materiál pro různé technologické postupy.  
 
1.3.3.4 Odběratelé 
Díky zaměření společnosti na průmyslové odpady jsou odběrateli služeb malé, 
střední, ale i velké firmy spolu s municipalitami a veřejnou správou. Díky rozsáhlé síti 
provozoven a technologií SITA CZ, a.s. poskytuje své služby více než 10 200 
zákazníkům. V roce 2014 bylo zastoupení odběratelů následovné: 
 17% veřejná správa, služby, školy, 
 11% strojírenský a elektro průmysl, 
 6% stavebnictví, 
 6% zdravotnictví, 
 5% spotřební průmysl, 
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 5% energetika a rozvod médií, 
 5% obchodní činnost, 
 4% automobilový průmysl, 
 3% doprava, 
 3% chemický průmysl, léčiva, PHM, 
 2% potravinářský průmysl a  
 33% ostatní odvětví. 
 
1.3.3.5 Substituty 
Co se týče substitutů, lze o nich hovořit jen v rámci poskytování služeb jinými 
konkurenty. Likvidaci komunálních odpadů mohou nahradit např. výše zmíněné 
společnosti jako Marius Pedersen, a.s. či FCC Environment, spol. s r.o., avšak zcela 
s jistotou lze říci, že je nejméně jeden produkt, v němž vybranou společnost nikdo 
nahradit nemůže, a to spalování odpadů s obsahem PCB (polychlorované bifenyly) a 
freonů, které může ve svém zařízení v Ostravě, které je zároveň nejmodernější ve střední 
Evropě, likvidovat jen a pouze společnost SITA CZ, a.s. 
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 SWOT analýza 
Na základě dříve užitých metod a analýz je nyní možné vytvořit ucelenou metodu 
znázorňující silné stránky, slabé stránky, příležitosti a hrozby. 
Tabulka 4: SWOT Analýza 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
 Silné stránky Slabé stránky 
In
te
rn
í 
p
ro
st
ře
d
í 
 Finanční stabilita společnosti 
 Pevné místo na trhu, 
 Silná obchodní mezinárodně uznávaná 
značka, 
 Certifikace EN ISO 9001, 14001, OHSAS 
18001 a IEC/27001, 
 Provozy a technologie po celé ČR, 
 Silní a loajální partneři, 
 Technologická výhoda spalovny Ostrava, 
 Jednička na trhu průmyslového odpadu. 
 
­ Nižší zaměření na komunální odpad, 
­ Platební morálka dlužníků, 
­ Vysoké náklady spojené s likvidací 
odpadu, 
­ Výrazně nevyrovnaná bilance závazků a 
pohledávek. 
 
 Příležitosti Hrozby 
E
x
te
rn
í 
p
ro
st
ře
d
í  Větší zaměření na komunální odpad, 
 Snižování nákladů efektivnější spoluprací 
se zákazníkem, 
 Po vzoru konkurentů rozšiřovat portfolio 
služeb kupováním vhodných obchodních 
podílů. 
 
 Sílící stávající konkurence, 
 Ztráta VIP zákazníků, 
 Fluktuace vysoce kvalifikovaných 
zaměstnanců, 
 Legislativní změny. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Ve druhé části diplomové práci budou popsány teoretické poznatky nutné 
k pochopení rozebírané tématiky. Mezi tyto poznatky lze zařadit teoretická východiska 
z oblasti strategického řízení, výkonnosti podniku a s tím spojené metody měření 
výkonnosti – benchmarking. 
 
2.1 Strategické řízení 
Strategie jako pojem, má svůj etymologický základ v řečtině. Ve starověku bylo 
toto slovo spojováno především s vojenskou terminologií, kdy byla strategie chápána jako 
postup, respektive plán boje. (1, s. 12) 
Slovník cizích slov pak slovo strategie definuje jako dlouhodobý záměr činnosti 
k dosažení určitého cíle. (2) 
Výše zmíněná definice je po menších úpravách plně aplikovatelná i pro pojem 
strategické řízení, jež lze definovat například takto: „Strategické řízení je souborem 
manažerských rozhodnutí, která ovlivňují dlouhodobou výkonnost organizace.“ (3, s. 7) 
nebo takto: „Strategické řízení je proces tvorby a realizace rozvojových záměrů 
dlouhodobější povahy, které mají zásadní význam pro rozvoj organizace, a jejichž 
uskutečněním získává organizace komparativní výhodu.“ (3, s. 7) 
 
 Formulace strategie 
Jak ale rozumět výše uvedeným definicím? V mnohých literárních zdrojích lze 
nalézt různé pohledy na formulaci strategie a její přínos pro společnost. Za zmínku však 
stojí několik klíčových východisek, které pomáhají formulovat strategii a strategické 
řízení podniku: 
 Strategie by měla být spojována s dlouhodobým fungováním organizace, 
 Měla by být spjata s dosažením konkrétních cílů, 
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 Před přijetím a implementací konkrétní strategie by si měla organizace 
uvědomit, že se jedná o zásadní rozhodnutí, jímž ovlivní podstatnou část, 
případně celou společnost, 
 Strategie by přitom měla zohledňovat jak prostředí, v němž by měla být 
realizována, ale také zdroje a prostředky, jež má společnost pro tvorbu a 
implementaci strategického řízení k dispozici a  
 Měla by být spjata s rozvojem společnosti a její konkurenceschopností, neboť se 
pohybuje v konkurenčním prostředí. (1, s. 12) 
Je však nutné si uvědomit, že výčet výše uvedených klíčových hledisek není 
směrodatný a každý manažer, který se tvorbou a následnou implementací strategického 
řízení zabývá, tvoří strategii na základě vlastních zkušeností a znalostí. Nic to ale nemění 
na faktu, že přístup ke strategickému řízení musí fungovat a měl by být pokud možno 
reálný. (1, s. 12) 
Jak ale docílit fungující a reálné tvorby strategického řízení? Základním 
parametrem ke splnění obou podmínek je strategické myšlení, které je interaktivní a 
připouští, že svět je plný konkurentů, ale i partnerů, s nimiž lze navázat jak konkurenční, 
tak kooperativní jednání. (3, s. 13) Strategické myšlení se navíc musí odrazit v samotném 
přístupu řešení strategických úkolů a výběru metod jejich řešení a implementace. Pokusy 
o mechanickou aplikaci metod, jež jsou používány v oblastech taktického a operativního 
řízení, totiž mohou vést k zásadním chybám, jež by mohly neblaze ovlivnit tvorbu 
strategie. (4, s 33) 
Při tvorbě strategického řízení se pak běžně využívá jedinečných metod a principů, 
které se vzájemně doplňují a překrývají: 
 Princip myšlení ve variantách, 
 Princip permanentnosti, 
 Respektování nadnárodních souvislostí, 
 Tvůrčí přístupy a orientace na špičkové výsledky, 
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 Vědomí práce s rizikem, 
 Princip myšlení v čase, 
 Princip etiky myšlení apod. (4, s. 33) 
 
 Hierarchie a fáze tvorby strategie 
V rámci tvorby strategie je nutné dbát hierarchického uspořádání, které se dle 
úrovní řízení dělí na čtyři základní úrovně: (3, s. 12) 
1. Podnikatelská strategie (komplexní) – tato strategie se zaměřuje na odpovědnost 
a roli organizace vůči společnosti, na principy a hodnoty, jež organizace uznává 
a jakou pozici zamýšlí zaujmout v odvětví, v němž působí, 
2. Organizační strategie (korporační) – vyjadřuje základní podnikatelská 
rozhodnutí vytvářející viditelnou a udržitelnou konkurenční výhodu, přičemž 
vyčleňuje organizační jednotky a určuje jejich strategické cíle spolu se směry a 
postupy k jejich naplnění, 
3. Obchodní strategie (business) – obchodní strategie vyjadřuje strategické cíle a 
postupy jejich dosahování na úrovni organizačních jednotek, formuluje zásady 
horizontální strategie, aby potlačila dílčí cíle jednotlivých organizačních 
jednotek a umožnila efektivní řešení vzájemných vztahů organizačních jednotek, 
4. Operativní strategie (funkční) – její zaměření je především na hlavní činnosti 
nebo procesy v rámci podnikatelské jednotky. Musí přitom vycházet 
z nadřazených strategií, jež by měly být funkčními podporovány a 
specifikovány. (3, s. 12) 
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Jednotlivými fázemi tvorby strategií se ve své knize zabývali i R. S. Kaplan a D. P. 
Norton. Oba autoři ve své knize navrhli integrovaný systém řízení, jenž propojuje 
formulace strategií spolu s jejich plánováním a následnou implementací do provozních 
činností, přičemž tento integrovaný systém rozdělili do několika fází. (6, s. 22) 
 
1.  Vypracování strategie 
Při tvorbě strategie se, dle obou autorů, firmy zaměřují na tři základní otázky: 
a) Vyjasnění vlastního poslání, hodnot a vize, kdy prvním krokem vypracování 
strategie je vyjasnění vlastního poslání, na jakých hodnotách společnost stojí a jakou má 
vizi do budoucna, kam chce svoje snahy zaměřit a čeho chce dosáhnout. Výsledkem 
prvního kroku je ustavení vodítek pro formulaci a realizaci strategie, 
b) Provedení strategických analýz, jež provádí vrcholoví manažeři podílející se 
na tvorbě strategie řízení, zaměřující se na přezkoumávání externího (oborového), ale i 
interního (uvnitř společnosti) prostředí a existující strategie, která by měla být 
aktualizována. Vyhodnocení všech výše uvedených faktorů je v poslední fázi zahrnuto 
Obrázek 1: Hierarchie strategií 
Zdroj: MALLYA, T. Základy strategického řízení a rozhodování. (5, s. 36) 
 
Obrázek 2: Hierarchie strategií 
Zdroj: MALLYA, T. Základy strategického řízení a rozhodování. (5, s. 36) 
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do tabulky SWOT analýzy, kde jsou zaznamenány silné a slabé stránky společnosti, 
příležitosti a hrozby, na něž se musí strategie zaměřit a 
c) Formulování strategie vrcholovými manažery či vedoucími pracovníky. 
Obratně by přitom měli využívat otázek: 
 V jakém tržním segmentu budeme konkurovat? 
 Čím se budeme v nabídkách pro zákazníky odlišovat od naší konkurence? 
 Jaké procesy budou vytvářet odlišení? 
 Co se pro odlišení vyžaduje od našich zaměstnanců? 
 A jaké k tomu budeme využívat technologie? 
Po úspěšném zvládnutí všech tří bodů je ukončena 1. fáze, která se zabývá 
vypracováním strategie, na níž plynule navazuje 2. fáze. (6, s. 23–24) 
 
2. Plánování strategie 
I v druhé fázi je důležitých několik kroků, které pomohou rozpracovat strategické 
cíle, měřítka, iniciativy a rozpočty, jimiž se bude řídit jednání a alokování zdrojů. (7, s. 
111-114) 
a) Vytvoření mapy strategie, jež v sobě zahrnuje organizační změny od 
okamžitých, až po dlouhodobé inovace. Díky mapě strategie lze slučovat příbuzné cíle 
do strategických témat, které jsou pro vrcholový management snáze uchopitelné a lze 
s jejich pomocí plánovat a řídit každou část strategie tak, aby byl každý cíl splněn i za 
pomocí cíle příbuzného, 
b) Výběr měřítek a cílových hodnot, díky nimž lze cíle ve strategické mapě 
kvantifikovat, přičemž při stanovení cílových hodnot lze rozpoznat, zdali nedochází 
k deficitu, který je definován jako rozdíl mezi současným a žádoucím stavem, jenž by 
měl být během následujících let diverzifikován a vyrovnán, 
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c) Výběr strategických iniciativ, za něž lze považovat akční programy, jež se 
podílí na dosahování očekáváné výkonnosti se zřetelem na cíle vyjádřené ve strategické 
mapě (6, s. 24-25) a 
d) Zavedení STRATEX, neboli strategického rozpočtu. Základem tohoto rozpočtu 
je rozpoznání finančních požadavků strategie, přičemž odhadnutím nákladů a výnosů lze 
připravit rozpočet, na jehož základě lze porovnávat plán se skutečností. (7, s. 114)  
 
3. Implementace strategie 
Na rozdíl od prvních dvou fází je implementace krokem, který převádí vypracované 
a naplánované strategie do praxe. Aby byla implementace úspěšná, je zapotřebí, aby 
implementaci někdo řídil. Tímto řídícím prvkem může být například vrcholový 
management, který plán vytvoří, prezentuje jej ostatním manažerům a ti následně provádí 
implementaci až na úroveň jednotlivých procesů či pracovníků. (8) 
Při implementaci navíc dochází k několika bodům: 
a) Specifikaci strategických úkolů a sestavení programu implementace, pro něž 
jsou specifické dvě cesty, kdy první z nich rozpracovává strategický plán na plány 
taktické a operativní. Druhá cesta pak určuje kritické faktory a průlomové úkoly, které 
zajistí úspěch organizace prostřednictvím speciálně vytvořených týmů. Obě cesty však 
vedou ke konkretizaci úkolů do podoby prováděcího programu, jenž obsahuje 
kvantifikované cíle spolu s přesným vymezením zdrojů, termínů a odpovědností, 
b) Inovaci organizační struktury a kultury. Inovace, respektive změna 
organizační struktury vychází z předem zvolené strategie. Tato inovace je postupná a je 
ovlivněna několika faktory, jako velikost podniku spolu s teritoriálním rozdělením 
výrobních, respektive obslužných jednotek a míra využívání technologií apod. 
V současnosti převládají tendence ke snižování počtu řídících úrovní, podpoře 
autonomního chování organizačních jednotek, podpoře přímé komunikace a týmové 
spolupráce, jež přesahuje jednotlivé organizační jednotky. Co se týče změn organizační 
kultury, ta je na rozdíl od struktury mnohem složitější, neboť je nutností analyzovat 
stávající organizační kultury, identifikovat podporující a nepodporující oblasti a vytvořit 
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podmínek pro vznik nových prvků organizační kultury, která je v souladu se zvolenou 
strategií a 
c) Tvorbě podpůrných systémů, které umožňují vytvořit postupy podporující 
strategii, zavést mechanismy pro neustálé zlepšování, zajistit informační a komunikační 
systémy, jež včas předávají správné informace a také tvorbu motivačních systémů, které 
napomáhají realizaci strategie a podporu motivace zaměstnanců. (3, s. 89-100) 
 
4. Kontrola strategie 
Poslední fází integrovaného systému řízení strategie je kontrola vytvořené a 
implementované strategie. Cílem kontroly je zjišťování, zdali jsou strategické cíle plněny, 
přičemž k tomu účelu vytvořené kontrolní systémy monitorují, odměňují a posilují 
chování a aktivity, které vedou požadovaným směrem. Efektivnost kontrolního systému 
je závislá na tom, jak dobře svých cílů organizace dosáhne. 
Kontrola strategie zahrnuje tvorbu ukazatelů, standardů a kritérií pro měření 
skutečného stavu a jeho porovnání s plánovanou strategií, což vede k přijetí nápravných 
opatření, pokud to situace vyžaduje. 
Praktický přístup ke kontrole může být prováděn ve dvou formách, kdy první z nich 
je ve formě strategického controllingu, jenž v určených intervalech monitoruje stanovené 
měřitelné veličiny a porovnává je s plánovanými hodnotami. Druhá forma, nazvaná 
strategický audit je zaměřena na posouzení průběhu a způsobilost procesů a zdrojů, které 
jsou klíčové pro zabezpečení strategických záměrů. 
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2.2 Výkonnost a hodnotové řízení podniku 
„21. století je stoletím konkurence všech proti všem – jeden vyhrává, ostatní 
prohrávají.“ (L. Thurow) (9, s. 20) 
Výkonnost podniku, v tuto chvíli pouze slovní spojení, lze definovat jako míru 
dosažených výsledků jednotlivci, týmy, procesy či organizacemi. (10, s. 38) V širším 
pojetí, kdy je smyslem existence firmy tvorba bohatství, přičemž představuje jakýsi stroj 
na peníze generující ekonomické hodnoty, lze výkonnost podniku vnímat jako schopnost 
tyto ekonomické hodnoty skutečně generovat. (9, s. 24)  
Ve světě podnikatelských teorií pak výkonnost podniku a jeho měření představuje 
vysoce důležitý nástroj manažerské práce. Pro manažery představují získané ukazatele 
výkonnosti podniku cenné informace, které by měly sloužit k rozhodování o účinných 
opatřeních vedoucích k jejímu růstu. (11, s. 108) 
Čí zájmy vedoucí k růstu výkonnosti ale upřednostnit? Zájmy shareholdera, nebo 
stakeholdera? 
 
 Shareholder value vs. Stakeholder value 
V názvu této kapitoly je použita ustálená zkratka pro slovo versus, která ve své 
podstatě evokuje stav, kdy proti sobě stojí dvě strany barikády. Ve skutečnosti jeho 
použitím nebyla snaha o navození situace „kdo s koho“, nýbrž snaha o upozornění, že 
společnost, jako „žijící organismus“ je svázána s velkým množstvím různých zájmů, 
které mohou být mnohdy protichůdné a pro manažera, který za výkonnost podniku 
odpovídá, nemusí být vždy jednoduché plnit zájmy všech zainteresovaných skupin. 
(9, s. 22) 
Nositeli zájmů jsou dle literárních zdrojů tzv. stakeholders, což jsou volně 
přeloženo skupiny lidí, bez jejichž podpory by organizace přestala existovat. (12) Mezi 
ně lze zařadit především: 
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 Zaměstnance (a jejich rodiny), 
 Manažery, 
 Zákazníky, 
 Dodavatele, 
 Obchodní partnery, 
 Věřitele, 
 Vládu, apod. 
Každá z výše uvedených zájmových skupin má však zcela jiné požadavky, o něž je 
třeba se postarat. Tak například zaměstnanci - jejich zájem vůči firmě je takový, že za 
svoji odvedenou práci požadují spravedlivou odměnu, především v peněžních 
jednotkách, pochopení a respekt. Manažeři taktéž očekávají spravedlivou odměnu, avšak 
druhotné požadavky jsou již více zaměřeny na výkon samotné práce. Dostatečná důvěra, 
málo byrokracie a dostatek kompetencí je pak nejsnazší cestou k jejich spokojenosti. 
Očekávání zákazníků se zaměřuje na „férovou“ cenu, kvalitní výrobky či služby, k nimž 
se váží i vstřícné a rychlé vyřizování reklamací a oprav.  
Samostatnou skupinou, jíž lze v obecném měřítku zařadit mezi stakeholders, jsou 
vlastníci, kteří se však v užším slova smyslu řadí po boku investorů do skupiny 
shareholders, což je právě ona zmíněná druhá strana barikády. Pro vlastníky firmy je 
nejpodstatnějším faktorem zisk, jenž odpovídá riziku, které je s investicí do podniku 
spojeno. Čím vyšší investice, tím větší zisk vlastníci, respektive investoři očekávají. (12) 
Čí zájmy by měl tedy manažer plnit dříve? Manželé Neumaierovi, kteří se oběma 
zájmovými skupinami ve své publikaci zabývali, přišli s názorem, že při řízení hodnoty 
je v dlouhodobém měřítku nejlepší cestou pro zvýšení stakeholder value maximalizace 
shareholder value. Jako důkaz svého tvrzení uvedli konec reálného socialismu, kdy 
nebyly preferovány zájmy vlastníka (shareholdera) a důsledkem toho klesala výkonnost 
socialistické ekonomiky, čímž klesala stakeholder value (životní úroveň). (9, s. 22) 
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 Měření výkonnosti podniku 
Jak již bylo zmíněno v předcházející kapitole, výstupy měření výkonnosti jsou 
vysoce důležité pro vrcholové manažery, jejichž náplní práce je na základě těchto výstupů 
činit důležitá rozhodnutí mnohdy ovlivňující samotnou existenci podniku.  
K získání výstupů jsou však podstatné vstupy, na jejichž základě dochází k měření. 
Z historického hlediska měly vstupy měření výkonnosti charakter pouze finančních 
ukazatelů. Byl pro to jednoduchý důvod, který vycházel z existence účetních výkazů, na 
jejichž základě lze tyto finanční ukazatele snadno vypočítat. Důvodem pro existenci 
pouze finančních ukazatelů bylo, a do jisté míry i stále je, umožnění podnikům předkládat 
vlastníkům (shareholderům) a daňovým úřadům zprávy o svých finančních výsledcích. 
(11, s. 108) Z uživatelského hlediska je pak patrné, že uživateli těchto finančních 
výsledků byli a jsou jak interní a externí uživatelé, tak i stát, jehož zájmem je především 
plnění daňových povinností.  
Z novějšího hlediska pak kvůli nedostatečnosti finančních ukazatelů pro účely 
měření výkonnosti firmy přibyly i ukazatele nefinanční, které mohou nabývat různých 
podob od měření rychlosti práce zaměstnanců, přes produktivitu práce a spokojenost 
zákazníků až k měření jakosti výrobků. Michael Hammer ve své publikaci Agenda 21 
uvádí, že v praxi manažery vytvořené nefinanční ukazatele, jejichž zaměření bylo 
především na zaměstnance a konkrétně pak na sledování rychlosti či produktivity práce, 
sice produkují velká množství údajů, avšak ty měly malou vypovídací schopnost o 
naplňování podnikových cílů. Velká množství údajů nefinančního charakteru měla 
podporovat tezi, že čím lepších výsledků podřízení dosahují, tím více jsou plněny 
podnikové cíle, avšak reálně nebyly nikdy prokázány spojitosti mezi těmito faktory. 
(11, s. 109)  
Pro úplnost bude na další straně uvedena přehledná tabulka, z níž bude patrné, jaký 
byl přístup k měření hodnoty podniku a jaký je jeho vývoj v čase. 
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Tabulka 5: Ukazatele hodnoty podniku v čase 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle 13, s. 14) 
 1. Generace 2. Generace 3. Generace 4. Generace 
Co? Zisková marže Růst zisku Výnosnost kapitálu 
Tvorba hodnoty 
pro vlastníky 
Jak? Zisk/tržby 
Maximalizace 
zisku 
Zisk/investovaný 
kapitál 
EVA, MVA, FCF 
 
2.2.2.1 Čistá současná hodnota 
Ve výše uvedené tabulce 5, lze vidět pozvolný přesun zaměření ukazatelů 
výkonnosti firmy z procentuální ziskové marže, přes maximalizaci zisku až po nejnovější 
přístup, jenž je zaměřen na tvorbu hodnoty pro vlastníky (shareholdery). 
Co je to ale hodnota? Pro účely této diplomové práce by se dala hodnota definovat 
jako měřítko, které je vhodné pro měření výkonnosti podniku. 
Jako základní kritérium měření výkonnosti podniku je v literárních zdrojích 
uváděna čistá současná hodnota, přičemž podnik dosahuje dostatečného výkonu, je-li 
čistá současná hodnota kladná. Pro čistou současnou hodnotu samozřejmě platí přímá 
úměra, čím vyšší čistá současná hodnota podniku, tím vyšší je jeho výkonnost. (9, s. 21) 
Při samotném posuzování výkonnosti firmy je nutné dbát dvou základních principů, 
které definuje teorie financí: 
1. Koruna obdržená dnes má větší hodnotu než koruna obdržená zítra a 
2. Bezpečná koruna má větší hodnotu než riziková koruna. (9, s 32) 
Pro výpočet čisté současné hodnoty se používá níže uvedený vzorec: 
NPV = PV – I 
kde:  
NPV (Net Present Value)  = čistá současná hodnota, 
PV (Present Value)   = současná hodnota podniku pro vlastníka a 
I (Investment)   = výše investice vlastníka vložená do společnosti. 
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Důležitým aspektem výpočtu je samotný výsledek, jenž by měl dosahovat kladných 
čísel, čili NPV > 0. Jen a pouze tehdy lze hovořit o dostatečné výkonnosti podniku pro 
vlastníka, který do něj vložil svůj kapitál a know-how, neboť maximalizace zisku 
vlastníka probíhá skrze maximalizaci čisté současné hodnoty. (9, s. 33) 
Současná hodnota pro vlastníka (PV) je dána matematickým vzorcem, jenž bude 
uveden níže: 
𝑃𝑉 =  ∑
𝑃𝑡
(1 + 𝑖)𝑡
∞
𝑡=1
 
kde: 
PV = současná hodnota podniku pro vlastníka, 
Pt = peněžní příjmy v jednotlivých letech, 
t  = jednotlivé roky a 
i  = výnosová míra (míra podstupovaného rizika). 
 
Díky oběma uvedeným vzorcům bylo objasněno, co je to současná čistá hodnota a 
co tento pojem vůbec znamená pro vlastníky podniku. V následujících odstavcích proto 
bude věnována pozornost klasickým, potažmo moderním finančním ukazatelům, které 
jsou zahrnuty v tabulce 5 a odpovídají na otázku měření výkonosti podniku – Jak? 
 
2.2.2.2 Klasické finanční ukazatele 
Klasické finanční ukazatele, které budou v následujících odstavcích blíže 
specifikovány, je možné v tabulce 5 nalézt ve třetí generaci. Tyto ukazatele lze vypočítat 
na základě účetních výkazů, mezi něž řadíme rozvahu, výkaz zisku a ztráty a cash flow 
neboli výkaz o peněžních tocích. Ukazatelů je samozřejmě celá řada, nicméně pro účely 
teoretického pochopení diplomové práce budou charakterizovány jen některé. 
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ROE – Return on equity (Výnosnost vlastního jmění společnosti) 
Tento ukazatel je mezi investory nejpopulárnějším měřítkem výkonnosti, přičemž 
je historicky nejdéle užívaným a dá se odhadovat, že tomu bude i nadále. Jeho 
charakteristickou úlohou je zhodnocování vlastního kapitálu, který je dán alternativním 
výnosem kapitálu. Tento ukazatel je zároveň vrcholovým ukazatelem Du Pontova 
diagramu, který byl vyvinut a prvně použit nadnárodní chemickou společností Du Pont 
Nemours. (14, s. 28) 
𝑅𝑂𝐸 =  
Č𝑖𝑠𝑡ý 𝑧𝑖𝑠𝑘
𝑉𝑙𝑎𝑠𝑡𝑛í 𝑗𝑚ě𝑛í
∗ 100 [%] 
Zisková marže 
Ukazatel ziskové marže lze charakterizovat jako měřítko, jež udává podíl podniku 
na vytvořeném zisku před zdaněním, respektive míru zdanění zisku. (15, s. 34) 
𝑍𝑖𝑠𝑘𝑜𝑣á 𝑚𝑎𝑟ž𝑒 =  
Č𝑖𝑠𝑡ý 𝑧𝑖𝑠𝑘
𝑇𝑟ž𝑏𝑦
 
Stupeň použití cizího kapitálu (finanční páka) 
Finanční páka představuje efekt zvyšování rentability vlastního kapitálu použitím 
kapitálu cizího v kapitálové struktuře podniku. (14, s. 29) 
𝐹𝑖𝑛𝑎𝑛č𝑛í 𝑝á𝑘𝑎 =  
𝐴𝑘𝑡𝑖𝑣𝑎
𝑉𝑙𝑎𝑠𝑡𝑛í 𝑗𝑚ě𝑛í
 
ROA – Return of Assets (Rentabilita aktiv) 
Ukazatel ROA slouží jako základní měřítko efektivnosti řízení zdrojů. Udává 
poměr zisku z vlastních, ale i cizích zdrojů, přičemž jej lze považovat za důležitý 
ukazatel, s nímž pracují manažeři. (14, s. 29) 
𝑅𝑂𝐴 =  
Č𝑖𝑠𝑡ý 𝑧𝑖𝑠𝑘
𝐴𝑘𝑡𝑖𝑣𝑎
 
Výše uvedené ukazatele mají svoji výhodu v jednoduchosti, neboť je lze získat 
rozkladem prvně uvedeného ukazatele ROE pomocí Du Pontova diagramu. Co však 
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Du Pontův diagram nezahrnuje, jsou ukazatele likvidity a ukazatele ocenění vlastního 
jmění, což při vývoji finančních ukazatelů vedlo k použití dalších, které tento nedostatek 
nahradily. 
ROI - Rentability of Investment (Návratnost investic) 
Ukazatel rentability investic patří k nejdůležitějším ukazatelům, jimiž se hodnotí 
finanční výkonnost podniku. Jako takový vyjadřuje poměr získaných finančních 
prostředků ku prostředkům investovaným, nezávisle na zdroji financování. (14, s. 30) 
𝑅𝑂𝐼 =  
𝑍𝑖𝑠𝑘 𝑝ř𝑒𝑑 𝑧𝑑𝑎𝑛ě𝑛í𝑚 + 𝑁á𝑘𝑙𝑎𝑑𝑜𝑣é ú𝑟𝑜𝑘𝑦
𝐶𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣ý 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙
 
ROCE – Rentability of Capital Employed (Výnosnost zapojeného kapitálu) 
Rentabilita dlouhodobě investovaného kapitálu měří výši provozního 
hospodářského výsledku před zdaněním podniku připadajícího na jednu korunu, kterou 
investovali akcionáři a věřitelé. (16) 
𝑅𝑂𝐶𝐸 =  
Č𝑖𝑠𝑡ý 𝑧𝑖𝑠𝑘 + Ú𝑟𝑜𝑘𝑦
𝐷𝑙𝑜𝑢ℎ𝑜𝑑𝑜𝑏é 𝑧á𝑣𝑎𝑧𝑘𝑦 + 𝑉𝑙𝑎𝑠𝑡𝑛í 𝑗𝑚ě𝑛í
 
Likvidita 
Ukazatele likvidity udávají likviditu podniku, což lze chápat jako schopnost 
podniku hradit své závazky v čase. V současné době jsou nejznámější tři ukazatele 
likvidity, které jsou hierarchicky propojeny od 3. až po 1. stupeň. 
Likvidita 3. stupně (Běžná likvidita) – tento ukazatel vyjadřuje kolikrát je podnik 
schopen uspokojit své věřitele v momentě, kdyby se veškerá oběžná aktiva přeměnila na 
finanční prostředky. 
Likvidita 2. stupně (Pohotová likvidita) – pohotová likvidita udává poměr mezi 
oběžnými aktivy bez zásob a krátkodobými závazky, přičemž je její název odvozen od 
označení oběžných aktiv bez zásob – pohotová oběžná aktiva. 
Likvidita 1. stupně (Okamžitá likvidita) – okamžitá likvidita je charakteristická tím, 
že ve svém výpočtu využívá pouze finančního majetku jako okamžitého likvidního 
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prostředku, který je uložen na bankovních účtech, či v pokladnách. Oproti oběma výše 
uvedeným stupňům není nutné počítat s časovým posunem při přeměně hmotných 
prostředků oběžných aktiv (zásoby, pohledávky, atp.) na prostředky peněžní. (17) 
Zásadním nedostatkem všech tří stupňů likvidity je fakt, že ve své základní formě 
využívají údaje rozvahy, která je sestavena k určitému datu, což z těchto ukazatelů činí 
ukazatele statické, kdy neberou v potaz změnu oběžných prostředků v čase. Řešením 
tohoto nedostatku jsou proto ukazatele, které jsou odvozovány z výkazu peněžních toků 
(cash flow). (18) 
𝐿𝑖𝑘𝑣𝑖𝑑𝑖𝑡𝑎 =  
𝐶𝑎𝑠ℎ 𝐹𝑙𝑜𝑤 𝑧 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑜𝑧𝑛í č𝑖𝑛𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖
𝑃𝑟ů𝑚ě𝑟𝑛ý 𝑠𝑡𝑎𝑣 𝑘𝑟á𝑡𝑘𝑜𝑑𝑜𝑏ý𝑐ℎ 𝑧á𝑣𝑎𝑧𝑘ů
 
 
2.2.2.3 Moderní finanční ukazatele 
Mezi moderní finanční ukazatele lze, jak bylo uvedeno v tabulce, zařadit ukazatele 
ekonomické přidané hodnoty, tržní přidané hodnoty nebo volného peněžního toku. 
EVA – Economic Value Added (Ekonomická přidaná hodnota) 
Ukazatel EVA přináší do manažerského řízení hodnoty podniku nový pohled, kdy 
se již nehodnotí pouze rentabilita vloženého kapitálu, jako tomu je u klasických 
finančních ukazatelů vycházejících z Du Pontova diagramu, ale úspěšnost podniku pro 
investory, kteří do podniku vložili svůj finanční kapitál. Zjednodušeně řečeno se jedná o 
v peněžních jednotkách vyjádřenou částku navýšení bohatství investorů. (9, s. 66) 
Jelikož je výpočet EVA poměrně náročný a lze vypočítat vícero způsoby, pro 
názornost bude v této diplomové práci charakterizován pouze jeden postup. 
EVA = NOPAT – WACC*C 
kde: 
EVA (Economic Value Added)  = Ekonomická přidaná hodnota, 
NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) = Čistý provozní zisk, 
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WACC (Weighted Average Cost of Capital) = Průměrné náklady kapitálu a 
C (Capital)     = Celkový investovaný kapitál. 
 
NOPAT představuje pro vlastníky a investory zdaněný zisk, který však není 
očištěn o úroky, které jsou v NOPAT zahrnuty, jak ukáže následující vzorec. 
NOPAT = EBIT*(1-t) 
kde: 
NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) = Čistý provozní zisk, po zdanění, 
EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) = Provozní hospodářský výsledek a 
t (tax)      = Sazba daně právnických osob. 
 
Jak bylo uvedeno výše, NOPAT je vypočten jako součet provozního výsledku 
hospodaření před odečtením úroků a zdaněním, přičemž je EBIT následně očištěn o vliv 
daně právnických osob, která je dle §21 Zákona o dani z příjmů v současné chvíli 19%. 
(19, s. 39) 
WACC, neboli průměrné vážené náklady kapitálu, vyjadřuje ekonomickou veličinu 
udávanou v procentní úrokové míře, jíž musí podnik platit za užívání svého kapitálu. O 
průměrných vážených nákladech kapitálu se dá hovořit i jako o nákladech ušlé 
příležitosti. (20) WACC se pak vypočte následujícím způsobem: 
𝑊𝐴𝐶𝐶 =  𝑟𝑒 ∗
𝐸
𝐶
+ 𝑟𝑑 ∗
𝐷
𝐶
 
kde: 
WACC (Weighted Average Cost of Capital) = Průměrné náklady kapitálu, 
E (Equity)     = Vlastní kapitál, 
D (Debt)     = Cizí kapitál, 
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C (Capital)     = Celkový vložený kapitál, 
re       = Náklady vlastního kapitálu a 
rd      = Náklady cizího kapitálu. 
 
Zatímco výpočet nákladů cizího kapitálu (rd) je velice jednoduchý, u výpočtu 
nákladů vlastního kapitálu lze narazit na tutéž problematiku, která provází výpočet 
ekonomické přidané hodnoty. Stejně jako výpočet ukazatele EVA i výpočet re je možný 
několika způsoby, z nichž budou v této práci uvedeny dva. 
1. Gordonův růstový model  
Tento model je svým způsobem specifický, neboť jej lze použít jen u akciových 
společností, které veřejně obchodují své akcie, pravidelně vyplácí dividendy a mají 
sestavený plán růstu dividend, což v případě akciových podniků, které se nachází 
v České republice, nebude příliš použitelné. 
𝑟𝑒 =  
𝐷𝑖𝑣𝑖𝑑𝑒𝑛𝑑𝑦
𝐶𝑒𝑛𝑦 𝑎𝑘𝑐𝑖í
+ 𝑡𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑟ů𝑠𝑡𝑢 𝑎𝑘𝑐𝑖í 
2. Stavebnicový model  
Dle metodiky ministerstva obchodu a průmyslu ČR (MPO) se při analýzách 
nákladů vlastního kapitálu využívá upravená varianta stavebnicového modelu, který má 
následující podobu: (21) 
𝑟𝑒 =  𝑟𝑓 +  𝑟𝐿𝐴 +  𝑟𝑃𝑜𝑑𝑛𝑖𝑘𝑎𝑡𝑒𝑙𝑠𝑘é +  𝑟𝐹𝑖𝑛𝑆𝑡𝑎𝑏 +  𝑟𝐹𝑖𝑛𝑆𝑡𝑟𝑢𝑘 
kde: 
re   = Náklady vlastního kapitálu, 
rf  = Závazně stanovená bezriziková výnosová sazba (MPO), 
rLA  = Riziko velikosti podniku (dle výše vlastního kapitálu), 
rpodnikatelské = Podnikatelské riziko (funkce produkční síly – ROA), 
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rFinStab  = Riziko finanční stability (vztah oběžných aktiv a závazků) a 
rFinStruk  = Riziko finanční struktury. 
 
Význam ukazatele EVA spočívá v tom, že pro investory představuje důležitou 
funkci, na jejímž základě zjistí, zdali je daná investice úspěšná nebo neúspěšná. Druhým 
faktorem, jenž je ukazatelem EVA hodnocen, je úspěšnost managementu, který se dle 
doporučeného zaměření na shareholder value stará o růst hodnoty podniku a především 
pak o růst bohatství investorů. (14, s. 33) 
MVA – Market Value Added (Tržní přidaná hodnota) 
Dle autorů J. Solaře a V. Bartoše je ukazatel MVA z hlediska akcionářů ve světě 
velice významný. Do prostředí českého kapitálového trhu se však vzhledem k jeho 
přílišné nefunkčnosti nevyužívá, ale očekává se jeho rozšíření v souladu se zahraničními 
trendy. (14, s. 33) 
Tento fakt však nebrání definování ukazatele MVA, který je jakousi variantou čisté 
současné hodnoty, která uvádí rozdíl mezi tržní cenou akcie podniku a účetní hodnotou 
vlastního kapitálu zachyceného v účetních výkazech rozvahy. (9, s. 72) 
MVA = P – BV 
kde: 
MVA (Market Value Added) = Tržní přidaná hodnota, 
P (Price)   = Tržní cena akcie a 
BV (Book Value)  = Účetní hodnota vlastního kapitálu na akcii. 
 
Aby mohla mít tržní cena akcie vypovídající hodnotu, je nutné, aby byly akcie 
obchodovány na dostatečně likvidním trhu cenných papírů, kdy se tržní cena akcie 
pohybuje okolo vnitřní hodnoty akcie, která je pro výpočet MVA podstatná. (9, s. 72) 
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FCF – Free Cash flow (Volný peněžní tok) 
Pro změření a ohodnocení hodnoty firmy je krom výše uvedených moderních 
ukazatelů možno použít i ukazatel volných peněžních toků, jenž reprezentuje toky z firmy 
pro všechny poskytovatele úplatného kapitálu. Tento přístup je odlišný od obou 
předchozích tím, že vyjadřuje hodnotu nejen pro vlastníky, ale i pro věřitele, což 
představuje celkovou hodnotu společnosti. (9, s. 46) 
Volné cash flow je determinováno provozním cash flow, jež je očištěno o investice 
do provozně nutného kapitálu. Je tedy možné jej definovat jako rozdíl výsledku 
hospodaření z provozní činnosti po zdanění a čistých provozně nutných investic. 
(22, s. 17) 
FCFt = NOPATt - ∆NOAt 
kde:  
FCFt (Free Cash Flow)    = Volný peněžní tok v daném roce, 
NOPATt (Net Operating Profit After Taxes) = Čistý provozní zisk po zdanění a 
∆NOAt (Net Operating Assets)  = Čisté rozvojové investice. 
 
Pro získání hodnoty jen pro vlastníky metodou volného peněžního toku je nutné jej 
očistit o současnou hodnotu úplatného cizího kapitálu ke dni ocenění společnosti 
𝑃𝑉 =  ∑
𝐹𝐶𝐹𝑡
(1 + 𝑟)𝑡
− 𝐻𝐷
∞
𝑡=1
 
kde: 
PV (Present Value) = Současná hodnota podniku pro vlastníka, 
FCFt (Free Cash flow) = Volný peněžní tok v daném roce, 
r    = Diskontní sazba (vážený průměr nákladů kapitálu) a 
HD   = Současná hodnota úplatného cizího kapitálu. 
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Důležitým aspektem volného peněžního toku je jeho správné vymezení, přičemž 
se za tímto účelem využívají dva přístupy: 
1. Přístup vyčíslující toky mezi firmou a poskytovateli kapitálu a 
2. Přístup, který vychází z toků uvnitř firmy. 
Kdy je ale vhodné využít metodu volných peněžních toků? Aplikovat tuto metodu 
je vhodné ve chvíli, kdy chce management podniku ocenit jednotlivé organizační 
jednotky v rámci firmy a zjistit tak jejich přínos k tvorbě hodnoty podniku jako celku 
nebo když chce efektivně alokovat kapitál ve firmě. (9, s. 52) 
 
 Udržitelnost podniku 
Poslední subkapitolou v rámci kapitoly 1.2 bude v posledních letech se rozvíjející 
pohled na výkonnost a řízení hodnoty podniku skrze udržitelnost podniku. 
Udržitelnost podniku je důležitým faktorem, který je výsledkem manažerských 
snah, kdy manažer a jemu podřízení zaměstnanci musí dbát nejen na plnění 
ekonomických cílů vedoucích k růstu výkonnosti podniku, ale i ostatních cílů, které jsou 
s udržitelností podniku spojeny, 
Podstatou této udržitelnosti jsou tři základní pilíře, jež by měly být současně plněny 
jako strategické cíle, přičemž se tyto cíle vztahují k ekonomické oblasti, jak bylo zmíněno 
výše, tak k oblasti environmentální a sociální. Blíže specifikovat lze cíle jednotlivých 
pilířů následovně: 
 Ekonomický pilíř - Udržení vysoké a stabilní úrovně ekonomického růstu a 
zaměstnanosti s dobrými pracovními podmínkami v souladu s cíli sociálního 
pilíře, 
 Environmentální pilíř - Ochrana životního prostředí a šetrné využívání 
přírodních zdrojů a 
 Sociální pilíř - Sociální pilíř vystupuje svými cíli jako hlavní pojivový 
prostředek obou dříve uvedených 
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Udržitelnost lze tedy chápat jako komplexní soubor strategií, které umožňují 
pomocí ekonomických prostředků uspokojovat sociální potřeby při plném respektování 
environmentálních limitů. (23, s. 13-14) 
 
 
  
Obrázek 3: Princip udržitelnosti 
Zdroj: Vlastní zpracování dle 23, s. 13) 
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2.3 Benchmarking 
V předchozích kapitolách byla definována strategie a s ní spojené strategické řízení. 
Následovala výkonnost a na výkonnost navazující hodnotové řízení podniku, přičemž 
poslední teoretickou kapitolou této diplomové práce budou teoretická východiska 
srovnávání klíčových ukazatelů podniku s jeho konkurencí, neboli benchmarking. 
 
 Význam benchmarkingu 
Jak bylo řečeno v předchozím odstavci, benchmarking lze charakterizovat jako 
soustavný a systematický proces, jenž je zaměřen na porovnávání vlastního podniku 
s lepšími, respektive špičkovými konkurenčními podniky, které figurují ve stejném oboru 
podnikání. (24, s. 9) 
Účelem benchmarkingu kromě výše zmíněného je definovat, na základě 
porovnávání podniku, produktů a procesů, cíle vedoucí ke zlepšování vlastních aktivit. 
(10, s. 132) 
Jak ve své publikaci uvádí J. Nenadál, definice, která byla zmíněna v předchozích 
odstavcích, umožňuje upozornit na některé aspekty benchmarkingu: 
 Benchmarking by neměl být nahodilým procesem, nýbrž trvalou součástí 
strategického managementu, 
 Benchmarking nelze založit na pouhém konstatování, že je některý z podniků 
v našem okolí lepší nebo slabší, ale je nutné provést měření vhodně stanovených 
ukazatelů výkonnosti, 
 Benchmarking může srovnávat prakticky cokoliv, co podnik uzná za vhodné, je 
však zásadní, aby podnik identifikoval slabé stránky vlastních produktů, 
procesů, systémů managementu, apod. a  
 Pravým smyslem benchmarkingu je získávání informací vedoucích 
k neustálému zlepšování, přičemž je vhodné benchmarking chápat jako velmi 
účinný nástroj učení se. (10, s. 132) 
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 Základní členění benchmarkingu 
Během několika let, kdy je benchmarking jako proces srovnávání s konkurencí 
využíván v podnicích za tímto účelem, se ustálilo jeho základní členění: 
 Výkonový benchmarking – je zaměřen na výkonnost přímých konkurentů na 
trhu. Lze jej uplatňovat například při porovnávání podniků poskytující 
srovnatelné služby, 
 Funkcionální benchmarking – jeho účelem je porovnávání funkcí a postupů 
v různých organizacích nebo i oborech, přičemž se považuje za ideální, pokud 
se hledají špičkové výkony, kdekoli je to možné a 
 Procesní benchmarking – porovnává a měří konkrétní proces organizace vůči 
jakékoliv vhodné společnosti, která podobné procesy zabezpečuje, ačkoliv 
nemusí jít o přímého konkurenta. (25, s. 20-24) 
A dle toho, v jakém prostředí je prováděn:  
 Vnitřní benchmarking – zaměřující se na srovnání v rámci stejné organizace, tj. 
mezi dceřinými společnostmi, pobočkami či prodejními skupinami a 
 Vnější benchmarking – porovnává podobné operace u konkurentů, či kolegů 
v jiných zemích. (26, s. 33-34) 
 
 Proces benchmarkingu 
Jelikož benchmarking není přísně uzavřeným procesem, lze se napříč literaturou 
setkat s mnohými přístupy a postupy benchmarkingové analýzy. V následujících 
odstavcích bude uvedena analýza užívaná v německých zemích dle J. Koninga a následně 
J. Nenadálem doporučená struktura, jež bude charakterizována podrobněji. 
J. Koning se ve své publikaci zaměřil na sledování a hodnocení 181 německých 
společností poskytující tzv. veřejné služby zaměstnanosti, kde se zaměřoval na 
identifikování dobrých, ale i špatných stránek a jejich vysvětlení, přičemž svoji analýzu 
zaměřil striktně na individuální indikátory výkonnosti. Tvorbu, respektive proces 
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benchmarkingové analýzy na výše uvedené indikátory v praxi, shrnul do sedmi 
základních bodů: 
1. Definování rozměrů a cílů výkonnosti, 
2. Propojení cílů s odpovídajícími kvantitativními ukazateli, 
3. Definování hodnot, 
4. Kontrola výsledků a vnějších souvisejících faktorů, 
5. Konstrukce souhrnného indikátoru a vážení jeho dílčích ukazatelů, 
6. Identifikace vnitřních faktorů představující osvědčené postupy a  
7. Prezentace a šíření výsledků v rámci organizačního učení (27, s. 275) 
 
J. Nenadál však uvádí, že počet etap, respektive kroků vedoucích k vytvoření 
benchmarkingové analýzy může být u různých firem mezi čtyřmi až dvanácti, přičemž za 
nejčastější uvádí algoritmus, který lze shrnout do 5 základních etap: 
1. Iniciace, 
2. Plánování, 
3. Analýza, 
4. Integrace a 
5. Realizace. (25, s. 47) 
 
  
Iniciace Plánování Analýza Integrace Realizace
Schéma 2: Pět etap benchmarkingu 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (25, s. 47) 
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2.3.3.1 Iniciační fáze 
Iniciační, tedy první fází benchmarkingu by měla být dle autorů J. Nenadála, D. 
Vykydala a P. Halfarové garantována ředitelem, respektive jiným určeným členem 
vrcholového vedení společnosti. Neboť je iniciační fáze svoji podstatou fáze, v níž se o 
aplikaci benchmarkingu teprve uvažuje, představuje jedinečnou, ale nesmírně důležitou 
množinu procesů a činností, na jejichž základě si vrcholový management ujasňuje priority 
a taktiku naplňování strategických cílů. (25, s. 48-49) 
Iniciační fáze má samozřejmě určitý sled procesů, který dle výše zmíněných autorů 
vychází z modelu Evropské nadace pro management jakosti (EFQM). Sled těchto procesů 
je následující: 
 Definování potřeb změny – Podstatou tohoto procesu je uvědomění si a 
především pak upřímná odpověď managementu na otázku: „Chceme vůbec 
změny?“, 
 Stanovení politiky benchmarkingu – Stanovení politiky lze v užším slova 
smyslu chápat jako strategii, jíž společnost zamýšlí formulovat, oficiálně 
vyhlásit a následně dodržovat, 
 Iniciační výcvik – Pro efektivní a účinné řízení jednotlivých 
benchmarkingových projektů je potřebný speciální výcvikový program, jehož 
základními funkcemi jsou osvěta a získání potřebných znalostí pro 
zainteresované vrcholové a střední manažery, jež se na benchmarkingu budou 
podílet, 
 Hodnocení připravenosti společnosti k benchmarkingu – Jelikož je dle 
Amerického centra pro produktivitu a jakost (APQC) velké množství bariér a 
příčin, proč zavádění benchmarkingu ve společnostech selhává, doporučilo toto 
centrum, především pro společnosti bez vlastních zkušeností s realizací 
benchmarkingu, provést tzv. sebehodnocení, sloužící jako zhodnocení 
současného prostředí a kultury organizace směrem k benchmarkingu, formou 
dotazníků pro předem vybraný okruh uživatelů z řad zaměstnanců, kteří mají 
zkušenosti s procesy systému managementu dané organizace, 
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 Výběr vhodného modelu benchmarkingu – Co se týče výběru vhodného 
modelu benchmarkingu, management má v podstatě dvě možnosti, z nichž první 
je charakteristická převzetím a následnou implementací již existujících, v praxi 
tedy hojně osvědčených, výše zmíněných, přístupů dle EFQM, či APQC, nebo 
týmem odborníků vytvořený zcela nový model benchmarkingu, který by 
vyhovoval podmínkám podniku a 
 Tvorba dokumentovaného postupu – Cílem tohoto procesu je jakési shrnutí a 
formalizace postupu benchmarkingu v podobě dokumentu, který může v rámci 
společnosti vystupovat jako řídící akt – norma. (25, s. 53-67) 
 
2.3.3.2 Plánovací fáze 
Druhá fáze, která by měla následovat ihned po úspěšném zakončení fáze iniciační, 
je specifická výběrem určitého procesu nebo konkrétního výrobku či služby, která bude 
srovnávána s konkurencí. S touto fází je spojen výběr vhodného týmu, který prošel 
iniciačním výcvikem a je tedy schopen plně aplikovat naučené a osvojené postupy. 
Posledním důležitým aspektem je výběr konkurence, s nímž bude proces či výrobek 
srovnáván na základě etickými způsoby sbíranými daty. (25, s. 49) 
Stejně jako v předchozí fázi i plánovací má několik procesů: 
 Identifikace objektu – Identifikace objektu, jenž bude v rámci konkurence 
srovnáván, by měla vždy náležet vedení společnosti, přičemž bude 
benchmarkingovému týmu sděleno, zdali se bude jednat o produkt, proces či 
službu. Nejpodstatnějším aspektem identifikace objektu je však takový produkt, 
služba či proces, který ve společnosti představuje slabou stránku, která může být 
odhalena buďto sebehodnocením, interním auditem či externím auditem, apod., 
 Identifikace partnera - Neméně důležitým, avšak velice náročným procesem 
plánovací fáze je nalezení minimálně jednoho, v ideálním případě více 
vhodných partnerů pro provedení vlastního konkurenčního srovnání. Jak bylo 
řečeno, identifikace partnera je náročný proces, který je zcela závislý na 
objektivních informačních zdrojích, mezi něž lze zařadit například audity 
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systémů managementu, katalogy výrobků, zprávy obchodních komor, výsledky 
spotřebitelských testů či účelově organizované workshopy s obchodními 
partnery, apod. V momentě, kdy dojde k výběru vhodného partnera, je naprostou 
nutností, aby ředitel organizace osobně projednal benchmarkingové srovnávání 
s jednotlivými partnery, neboť se benchmarking opírá o smluvní vztah mezi 
zúčastněnými, 
 Výběr metody sběru  - Tak jako je tomu u mnoha měření, která jsou zaměřena 
například na spokojenost zákazníků, je i u sběru dat pro benchmarking důležitá 
objektivita informací, jež budou benchmarkingovému týmu k dispozici. 
Objektivita informací je závislá na použitém způsobu sběru z výše uvedených 
zdrojů. K samotnému shromažďování lze pak použít některou z následujících 
metod: 
a) Dotazníky, jež jsou předem připraveny a zaslány partnerům 
b) Interview s partnerem, což představuje metodu přímého rozhovoru, 
c) Pozorování přímo na místě, kdy benchmarkingový tým pracuje v 
partnerské organizaci a 
d) Analýza záznamů, jež jsou partnerem vědomě poskytnuty. 
 Sběr dat – Co se týče posledního procesu, je nutné v jeho rámci provést několik 
dílčích aktivit, ať už je vybrána jakákoliv metoda sběru dat. Dílčí aktivity lze dle 
fáze sběru rozdělit na: 
a) Aktivity těsně před vlastním sběrem dat, mezi něž patří přesné 
stanovení začátku sběru dat a jeho trvání, potvrzení sběru dat a konečné 
ujednání podmínek partnerskou organizací, příprava potřebných 
dokumentů a definitivní rozhodnutí o prioritách benchmarkingového 
týmu, apod., 
b) Aktivity při sběru dat, kdy dochází k navázání kontaktu se zástupci 
partnerských organizací, předání informací o vlastní firmě, aplikace 
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zvolených metod sběru informací a zaznamenání si všech zjištěných 
skutečností a  
c) Aktivity těsně po ukončení sběru dat, během nichž přichází slovní 
poděkování partnerům, předání prvních výsledků zástupcům partnerů, 
nabídnutí recipročních služeb a zpracování hodnotící zprávy. 
(10, s. 136-145) 
 
2.3.3.3 Analytická fáze 
V pořadí již třetí fáze je typická podrobným zpracováním a vyhodnocením 
získaných, respektive vypozorovaných dat o výkonnosti vlastní, ale i partnerů. Obvyklým 
místem, kde k vyhodnocení dochází, je vlastní pracoviště, přičemž benchmarkingový tým 
musí určit rozdíly ve výkonnosti a nalézt jejich příčiny. (26, s. 66-67) 
 Vyhodnocování dat – Pokud má být benchmarking systémovým měřením, data 
získaná v předchozí fázi musí být kvantifikovatelná, přičemž jen a pouze na 
základě kvantifikovaných dat lze určit rozdíly ve výkonnosti mezi naší a 
partnerskou společností. Důležitým faktorem, při prezentaci vyhodnocovaných 
dat, je zmínka o tom, kde byly rozdíly identifikovány a jaké jsou jejich příčiny a 
 Definování budoucí úrovně vlastní výkonnosti – Jak autor J. Nenadál trefně 
poukazuje, doslovným překladem slova benchmark je měřítko, respektive laťka. 
Uvědoměním si této skutečnosti lze pak snadno dojít k tomu, že podstatou tohoto 
kroku je nastavení si laťky vlastní výkonnosti tak, aby ji bylo možné v budoucnu, 
při realizaci dalších benchmarkingových projektů, přeskočit. (10, s. 145-151) 
 
2.3.3.4 Integrační fáze 
Výstupy analytické fáze poskytují vrcholovému managementu informace. Ty 
mohou mít charakter dobré, ale i špatné zprávy, avšak jako takové musí podnítit diskuzi 
a rozhodování o tom, co se bude ve společnosti odehrávat. V rámci integrační fáze má 
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management možnosti korigovat cíle vlastního zlepšení, které by měly být 
benchmarkingovým týmem stanoveny v analytické fázi. (25, s. 49) 
V předposlední fázi bude jmenován pouze jeden proces, který v integrační fázi 
zaujímá nejdůležitější místo, a to: 
 Komunikace výsledků benchmarkingu – Do závěrečné hodnotící zprávy musí 
benchmarkingový tým zapracovat veškeré zjištěné informace co nejvhodnější 
vizuální formou, ať už v podobě tabulek, či z nich odvozených grafů, které mají při 
vykreslování výsledků mnohem lepší vypovídací schopnosti. V tomto momentě, 
kdy je zpráva vypracována a předána řediteli organizace, práce benchmarkingového 
týmu končí a nyní je již na řediteli, respektive vrcholových manažerech, aby 
výsledky komunikovali a následně rozhodovali o integraci benchmarkingu. 
K integraci by měly napomoci i zpracované scénáře, jejichž účelem by bylo 
popisování důsledků a efektů stavu v momentě, kdy k žádné změně ve společnosti 
nedojde a naopak, jak bude společnost ovlivněna, když k integraci a následné 
realizaci benchmarkingu dojde. (10, s. 152) 
 
2.3.3.5 Realizační fáze 
Poslední fází benchmarkingu je vlastní realizace opatření, která by měla zacelit 
dříve identifikované rozdíly ve výkonnosti s cílem zastavení jejich dalšího růstu. 
(26, s. 67) 
Stejně jako v předposlední fázi i v této poslední fázi bude vyzdvižen jeden 
konkrétní proces, který má svůj největší dopad na případné další projekty benchmarkingu, 
jež by měly být po integraci do strategického řízení podniku pravidelně prováděny. 
 Rekalibrace benchmarkingu – Rekalibrace benchmarkingu vychází 
z předpokladu nutnosti opakování benchmarkingových projektů, jíž je nutné 
věnovat zvýšenou pozornost, neboť by benchmarking jako takový neměl být 
ojedinělou iniciativou. Vrcholový management by se měl při rekalibraci zaměřit 
především na: 
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a) Prosazení benchmarkingu mezi standardní procesy strategického řízení, 
b) Systematicky opakované nastavování laťky vlastní výkonnosti, 
c) Odhalování příležitostí k zlepšování metodologie benchmarkingu a  
d) Propojení benchmarkingu s benchlearningem. (25, s. 220) 
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3 ANALÝZA PROBLÉMU A NÁVRH POSTUPU ŘEŠENÍ 
Třetí kapitola diplomové práce bude rozdělena do tří částí, přičemž první bude 
věnována finanční analýze a benchmarkingu společnosti s oborem, v němž podniká. 
Vzhledem k faktu, že je společnost jedničkou ve své sekci oboru, bude oproti prvotním 
očekáváním provedena druhá analýza. Tato bude spojena s benchmarkingem v rámci 
celkového trhu, kde existuje několik společností, které mají vyšší tržní podíl, a bude 
jednodušší lokalizovat problémové aspekty, na jejichž základě budou provedeny návrhy, 
jež by měly vést ke zlepšení budoucí situace. 
 
3.1 Finanční analýza a srovnání vůči oborovému sektoru 
V následující kapitole třetí části diplomové práce bude vybraná společnost 
zanalyzována z pohledu finančních ukazatelů. Níže uvedené analýzy budou provedeny 
na základě zveřejněných výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a společností, jejichž finanční 
výkazy jsou zveřejňovány v online databázi Amadeus. Pro porovnání vybrané společnosti 
s trhem, byly v databázi Amadeus vyselektovány společnosti spadající pod kód oboru 
NACE rev.2 - 382 Waste treatment and disposal a následně i institucionálně rozděleny na 
soukromé podniky pod zahraniční kontrolou, přičemž v prvně uvedené kategorii existuje 
v České republice sto dva a v institucionálním rozdělení devatenáct podniků 
zveřejňujících své finanční výkazy. 
  
 Poměrové ukazatele 
Dříve než bude v následujících kapitolách vybraná společnost zanalyzována, bude 
vhodné uvést základní statistické údaje oboru, v němž společnost svádí konkurenční boj, 
přičemž bude statisticky vyobrazen nejen obor, nýbrž i institucionální sektor z pohledu 
celkových aktiv a celkového obratu. 
Z pohledu celkových aktiv lze na základě průměrných hodnot a mediánu vysledovat 
klesající tendenci hodnot oboru v letech 2010 až 2012, přičemž růstové tempo přišlo až 
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s rokem 2013, kdy pomalu docházelo k oživení české ekonomiky, která se do třetího 
čtvrtletí roku 2013 pohybovala v recesi. 
Tabulka 6: Statistické údaje oboru NACE rev.2 - 382 - Celková aktiva (v tis. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
Průměr 100 632 98 709 97 104 105 421 123 360 
Směrod. odchylka 661 047 706 482 704 515 713 174 725 685 
Min. 747 0 556 164 167 
25% kvantil 8 150 9 094 8 495 9 754 16 283 
Medián 28 609 27 854 26 687 35 299 46 846 
75% kvantil 83 600 81 692 75 050 83 416 110 946 
Max 2 327 638 2 365 268 2 325 445 2 445 742 2 462 825 
 
Podobný vývoj jako u celkových aktiv lze vypozorovat i u průměrných hodnot 
celkového obratu oboru, který byl způsoben právě výše zmíněnou hospodářskou recesí. 
Mediánové hodnoty sice vykazují jistou fluktuaci, avšak dá se z nich usuzovat, že 
předchozí tvrzení bude správné. Při pohledu na rok 2014, kdy došlo k oživení ekonomiky 
a rapidnímu růstu HDP, je jeho vliv na obor zcela patrný, přičemž se průměrné hodnoty 
oboru zlepšily o více než 25%, resp. 49% v případě hodnoty mediánu.  
Tabulka 7: Statistické údaje oboru NACE rev.2 - 382 - Celkový obrat (v tis. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
Průměr 71 093 68 151 65 227 62 727 93 801 
Směrod. odchylka 536 712 561 268 556 373 565 798 551 798 
Min. 0 0 0 0 0 
25% kvantil 7 419 7 638 7 500 7 210 12 304 
Medián 23 560 21 487 23 628 21 197 32 628 
75% kvantil 59 242 53 800 53 552 45 000 68 171 
Max 1 737 365 1 524 580 1 542 569 1 628 600 1 569 449 
 
Prakticky totožný vývoj jako u celého oboru, je možné sledovat i u institucionálního 
sektoru soukromých podniků pod zahraniční kontrolou. Dříve zmíněný vývoj celého 
oboru je ze zcela logických úvah možné aplikovat i na institucionální sektor, a proto 
nebudou níže uvedené statistické tabulky již dále komentovány. 
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Tabulka 8: Statistické údaje institucionálního sektoru - Celková aktiva (v tis. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
Průměr 269 341 254 487 251 662 275 201 310 087 
Sm. Odchylka 819 544 884 968 875 144 897 188 943 525 
Min. 3 773 6 119 1 527 5 119 5 946 
25% kvantil 18 130 15 932 22 298 33 464 49 660 
Medián 83 600 88 761 71 725 72 534 106 534 
75% kvantil 152 359 148 519 161 251 156 342 170 037 
Max 2 462 825 2 445 742 2 325 445 2 365 268 2 327 638 
 
Tabulka 9: Statistické údaje institucionálního sektoru - Celkový obrat (v tis. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
Průměr 184 121 171 406 157 616 158 498 234 032 
Sm. Odchylka 560 238 596 057 582 361 620 067 712 108 
Min. 9470 0 100 100 11 122 
25% kvantil 23 996 22 203 20 647 16 451 35 942 
Medián 57 196 51 870 61 372 58 028 79 862 
75% kvantil 113 742 105 664 111 034 90 772 118 114 
Max 1 569 449 1 628 600 1 542 569 1 524 580 1 737 365 
 
V následujících tabulkách 10 – 12 budou pro doplnění průvodní analýzy doplněny 
údaje o celkových výkonech společnosti, trhu, ale i institucionálního sektoru, na jejichž 
základě budou provedeny orientační výpočty podílu na trhu. Již při exportu údajů 
z databáze Amadeus bylo patrné, že má vybraná společnost několikanásobně větší tržby, 
než její přímí konkurenti v oboru NACE rev.2 – 382 Waste treatment and disposal, 
z čehož lze za zcela logických úvah dedukovat, že je ve svém oboru jedničkou. Uvedený 
předpoklad dokládají i tabulky 11 a 12, kde budou pro názornost doplněni dva nejbližší 
konkurenti – RUMPOLD, s.r.o. a E S B, a.s.  
Tabulka 10: Celkové obraty (v mil. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 1 574 1 624 1 540 1 511 1 733 
RUMPOLD, s.r.o. 334 361 317 535 698 
E S B, a.s. 388 387 381 444 340 
NACE rev.2 - 382 5 474 5 725 5 675 5 771 5 628 
Institucionální sektor 2 578 2 742 2 679 2 853 3 276 
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V tabulce 11 je možné vidět relativně stabilní podíl společnosti SITA CZ, a.s. ve 
svém oboru, což lze říci i o současné trojce oboru, jíž je společnost E S B, a.s. Jediná 
společnost, která kromě roku 2012 stabilně navyšuje svůj podíl, je společnost 
RUMPOLD, s.r.o., jež je společně s vybranou společností zařazena i do institucionálního 
sektoru soukromých podniků pod zahraniční kontrolou, přičemž tento sektor taktéž 
stabilně rostl a získával v oboru lepší postavení, což potvrdil především rok 2014, kdy se 
dostal nad hranici 50%. 
Tabulka 11: Podíl společnosti a institucionálního sektoru na trhu NACE rev.2 – 382 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 28,75% 28,36% 27,13% 26,18% 30,80% 
RUMPOLD, s.r.o  6,10%  6,31%  5,59%  9,27%  12,40%  
E S B, a.s.  7,09%  6,76%  6,71%  7,69%  6,04%  
Institucionální sektor 47,09% 47,91% 47,22% 49,44% 58,22% 
 
Tabulka 12: Tržní podíl společnosti na institucionálním sektoru  
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 61,06% 59,20% 57,46% 52,95% 52,90% 
RUMPOLD, s.r.o.  12,96%  13,17%  11,83%  18,75%  21,31%  
Ostatní podniky  25,98%  27,63%  30,71%  28,30%  25,79%  
 
 
 
T R ŽN Í P O D ÍLY N A C E  R E V. 2  - 3 8 2
Ostatní podniky Institucionální sektor
SITA CZ, a.s. RUMPOLD, s.r.o. Ostatní podniky
Graf 1: Tržní podíly NACE rev.2 - 382 za rok 2014 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle databáze Amadeus) 
 
60 
 
3.1.1.1 Ukazatele likvidity 
Ukazatelé likvidity charakterizující přeměnitelnost oběžných aktiv na finanční 
prostředky, s jejichž pomocí podnik hradí své závazky, budou v rámci poměrových 
ukazatelů hodnoceny jako první. Je to především z toho důvodu, že bude srovnávána 
stabilita podniku z krátkodobého hlediska, přičemž ukazatelé likvidity umožňují 
kvantifikovat platební schopnost podniků, a tím i krátkodobou životaschopnost. 
Nejširší a nejobecnější je likvidita 3. stupně, v literárních zdrojích mnohdy uváděna 
pod názvem běžná likvidita. Do výpočtu tohoto ukazatele jsou zahrnuta veškerá oběžná 
aktiva podniku, která jsou poměřována s krátkodobými závazky a závazky z finančního 
styku. Doporučená hodnota pro finančně zdravé podniky se pohybuje v rozmezí 1,5 až 
2,5. Tyto hodnoty sledovaná společnost splňuje v letech 2012 až 2014, přičemž nízká 
likvidita v letech 2010 a 2011 byla způsobena vysokými závazky vůči ovládající osobě. 
Celý trh se pak jeví jako zcela likvidní a stejně jako je tomu v případě společnosti 
SITA CZ, a.s. v letech 2012 až 2014, i institucionální sektor. 
Tabulka 13: Likvidita 3. stupně - Běžná likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,86 0,82 1,74 1,56 2,05 
NACE rev.2 - 382 1,80 1,60 2,11 2,12 2,17 
Institucionální sektor 1,19 0,97 1,63 1,58 1,64 
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Graf 2: Likvidita 3. stupně - Běžná likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
Druhým stupněm likvidity oběžných aktiv je likvidita pohotová, která je očištěna o 
veškeré zásoby, jež jsou svojí podstatou nejméně likvidními oběžnými aktivy. 
Doporučené hodnoty se přitom zcela logicky pohybují na nižší úrovni, která je všeobecně 
stanovena na hodnoty v rozmezí 1 až 1,5. I u tohoto ukazatele vybraná společnost 
v posledních třech sledovaných letech splňuje doporučené hodnoty, případně je i 
převyšuje, avšak pouze v porovnání s všeobecně přijímaným rozpětím. Oproti pohotové 
likviditě oborového odvětví dosahuje vybraná společnost kromě roku 2014 nižších 
hodnot. Růst hodnoty ukazatele v roce 2014 je způsoben poklesem závazků a zároveň 
růstem krátkodobých pohledávek, což má ve výsledku multiplikativní účinek, který se 
promítl do výsledné hodnoty. 
Tabulka 14: Likvidita 2. stupně - Pohotová likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,76 0,73 1,60 1,48 1,95 
NACE rev.2 - 382 1,46 1,33 1,70 1,72 1,82 
Institucionální sektor 0,96 0,80 1,35 1,31 1,34 
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Graf 3: Likvidita 2. stupně - Pohotová likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
Posledním stupněm likvidity je 1. stupeň neboli okamžitá likvidita. Čitatel tohoto 
poměrového ukazatele je tvořen pouze krátkodobým finančním majetkem v podobě 
hotovostních prostředků a prostředků vázaných na bankovních účtech, jež jsou těmi 
nejlikvidnějšími oběžnými aktivy, které lze v podniku nalézt. Díky nulovému času, který 
je nutný pro transformaci na peněžní podobu, na rozdíl od zásob, případně pohledávek, 
jsou doporučené hodnoty tohoto ukazatele na úrovni 0,2 až 0,5, což je u všech subjektů 
v níže uvedené tabulce splněno. Oproti dosahovaným hodnotám oboru lze říci, že 
společnost SITA CZ, a.s. nedrží likvidní aktiva na svých účtech a vhodně je investuje 
dále. Lze však předpokládat, že držený krátkodobý finanční majetek není oproti 
oborovým mediánovým hodnotám krátkodobých závazků a krátkodobých bankovních 
úvěrů v dostatečné výši. Celé oborové odvětví se pak při srovnání s všeobecně 
doporučenými hodnotami jeví jako neefektivně investující. 
Tabulka 15: Likvidita 1. stupně - Okamžitá likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,24 0,23 0,56 0,47 0,61 
NACE rev.2 - 382 0,87 0,74 1,03 1,02 0,99 
Institucionální sektor 0,53 0,38 0,65 0,57 0,49 
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Graf 4: Likvidita 1. stupně - Okamžitá likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
3.1.1.2 Ukazatele zadluženosti 
Druhými ukazateli, jejichž zaměření je spíše krátkodobého charakteru, jsou 
ukazatele zadluženosti, jak je vidět v názvu této podkapitoly. S jejich pomocí mohou jak 
interní, tak externí uživatelé zjistit jaká je struktura podnikových financí a zdali má 
společnost při vyšší míře zadluženosti dostatečné úrokové krytí, které se může stát 
v rámci krátkodobé životaschopnosti podniku rizikovým faktorem. 
Z níže uvedených tabulek je patrné, že struktura financování podnikových aktiv je 
jak v rámci oboru, tak v rámci sledované společnosti stabilní a v čase neměnná. Problém 
však může představovat nižší úroveň úrokového krytí v tabulce 18, kdy nedosahuje 
mediánových hodnot oboru, přičemž se kromě roku 2014 pohybují i pod doporučenou 
hodnotou, která by měla být vyšší jak tři. Důvod takto nízkého úrokového krytí je 
způsoben nižšími výsledky hospodaření ve spojitosti s velmi vysokými nákladovými 
úroky, jejichž původ je v celkovém zpoplatněném kapitálu o velikosti cca. 1 miliardy Kč. 
Tabulka 16: Koeficient zadluženosti 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,61 0,62 0,61 0,61 0,58 
NACE rev.2 - 382 0,39 0,41 0,39 0,39 0,40 
Institucionální sektor 0,49 0,52 0,46 0,47 0,48 
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Tabulka 17: Koeficient samofinancování 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,39 0,38 0,39 0,39 0,42 
NACE rev.2 - 382 0,61 0,59 0,61 0,61 0,60 
Institucionální sektor 0,51 0,48 0,54 0,53 0,52 
 
Tabulka 18: Úrokové krytí 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
v mil. Kč 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -0,06 1,26 1,71 1,78 4,60 
NACE rev.2 - 382 9,18 6,73 5,77 5,22 9,24 
Institucionální sektor 9,27 1,37 6,70 4,23 1,71 
 
Pro úplnost bude doplněn multiplikátor vlastního kapitálu, jenž je vyjádřen jako 
součet ukazatelů úrokového zatížení a finanční páky. Účelem tohoto multiplikátoru je 
informovat vedení společnosti o tom, zdali je možné zvyšovat podíl cizích zdrojů na 
celkovém podílu finančních prostředků a jaký má zvyšování cizího kapitálu vliv na 
kapitál vlastní, respektive jeho rentabilitu. Multiplikátor, jenž bude uveden v tabulce 21, 
by měl dosahovat hodnot větších než 1, což je u všech analyzovaných subjektů splněno. 
Tabulka 19: Úrokové zatížení 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 15,64 0,35 0,05 0,47 0,80 
NACE rev.2 - 382 1,08 1,02 0,97 0,94 0,80 
Institucionální sektor 1,07 1,11 0,97 0,95 1,13 
 
Tabulka 20: Finanční páka 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 2,60 2,64 2,54 2,58 2,39 
NACE rev.2 - 382 1,65 1,69 1,64 1,63 1,66 
Institucionální sektor 1,96 2,07 1,85 1,89 1,91 
 
Tabulka 21: Multiplikátor vlastního kapitálu 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 18,23 3,00 2,59 3,05 3,19 
NACE rev.2 - 382 2,72 2,71 2,61 2,57 2,46 
Institucionální sektor 3,03 3,18 2,82 2,84 3,04 
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Graf 5: Multiplikátor vlastního kapitálu 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
3.1.1.3 Ukazatele rentability 
Díky předchozím analýzám bylo prokázáno, že životaschopnost podniku není 
v krátkodobém měřítku ohrožena, přičemž zlepšující se hodnoty ukazatelů napovídají, že 
by do budoucna mohla společnost prosperovat i dlouhodoběji. Zdali je tomu i nyní, 
respektive bylo-li tomu tak v minulosti, prokáží až následné analýzy, které jsou zaměřeny 
na ukazatele rentability, případně aktivity v následující kapitole. 
Vrcholovým ukazatelem Du Pontova diagramu je, jak již bylo uvedeno v jedné 
z předcházejících teoretických kapitol, ukazatel rentability vlastního kapitálu. Tento 
ukazatel uvádí míru ziskovosti vlastního kapitálu, kdy vlastníkům, případně akcionářům 
umožňuje zjistit, jaké zhodnocení vlastní kapitál generuje. Všeobecně přijímaná 
doporučená hodnota by se měla pohybovat v přibližné výši 15%. Pro srovnatelnost s údaji 
z databáze Amadeus budou následující ukazatele vypočítány jako podíl vybrané položky 
v čitateli (aktiva, vlastní kapitál, apod.) s položkou výsledek hospodaření před zdaněním 
ve svém jmenovateli. 
K výše uvedené hodnotě 15% se přibližuje pouze medián institucionálního sektoru 
roku 2010, přičemž jak sektorové, tak oborové hodnoty vykazují klesající tendenci. 
Naproti tomu sledovaná společnost poměrně stabilně zlepšuje svůj ukazatel a není 
vyloučeno, že se v dohledné době tří až čtyř let dokáže na doporučenou hodnotu dostat. 
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V současné chvíli je však důležité, že v posledním roce převyšuje mediánové hodnoty 
srovnávaných subjektů, což je pro účely srovnání výkonnosti s trhem podstatné. 
Tabulka 22: Rentabilita vlastního kapitálu - ROE 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -3,75% 1,87% 0,33% 2,64% 8,91% 
NACE rev.2 - 382 10,79% 10,49% 8,66% 5,43% 4,40% 
Institucionální sektor 14,62% 9,86% 12,63% 5,49% 7,49% 
 
 
Graf 6: Rentabilita vlastního kapitálu - ROE 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
Druhým sledovaným ukazatelem bude rentabilita aktiv, jejíž doporučená hodnota 
je nižší než u ukazatele rentability vlastního kapitálu, a to přibližně 10%. Stejně jako u 
předchozího ukazatele, ani zde není doporučená hodnota plněna a ani se k ní žádný 
z analyzovaných subjektů neblíží, což značí, že produkční síla trhu, ani sledovaného 
podniku není dostatečná. Pozitivně lze však hodnotit stabilní růst podnikového ukazatele 
oproti ukazatelům oborovým, jejichž mediánové hodnoty jsou však ve všech sledovaných 
obdobích stále vyšší, avšak klesající. 
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Tabulka 23: Rentabilita aktiv - ROA 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -1,11% 0,54% 0,10% 0,82% 2,94% 
NACE rev.2 - 382 7,46% 5,72% 5,53% 3,29% 3,20% 
Institucionální sektor 6,36% 5,73% 6,73% 4,78% 5,16% 
 
 
Graf 7: Rentabilita aktiv - ROA 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
Výše uvedený ukazatel lze v rámci Du Pontova diagramu rozložit na součin 
rentability tržeb a obratu aktiv, přičemž prvně zmíněný ukazatel charakterizuje výnosnost 
podniku, tedy jak velký zisk připadá na jednu korunu obratu. Doporučená hodnota je zde 
nižší, zhruba 6%, což institucionální sektor splňuje ve všech letech kromě roku 2011. 
Stejně jako v předchozích případech i u tohoto ukazatele lze pozorovat klesající tendence 
celého oboru. Příčinu je možné identifikovat v klesajících výsledcích hospodaření před 
zdaněním oproti stagnujícím tržbám, což signalizuje zvyšující se podíl provozních, ale i 
finančních nákladů. Uvedenou doporučenou hodnotu vybraná společnost nesplňuje 
v žádném období. Podstatným je však fakt, že stejně jako u rentability vlastního kapitálu 
i u rentability tržeb mediánová hodnota společnosti za rok 2014 převýšila hodnotu 
oborovou. 
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Tabulka 24: Rentabilita tržeb – ROS 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -2,05% 1,00% 0,19% 1,55% 4,95% 
NACE rev.2 - 382 6,75% 6,06% 5,79% 4,78% 4,81% 
Institucionální sektor 8,35% 3,51% 7,01% 6,68% 6,96% 
 
 
Graf 8: Rentabilita tržeb – ROS 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
Posledním uvedeným ukazatelem rentability bude rentabilita zapojeného kapitálu, 
jenž představuje kapitál, který je ve společnosti dlouhodobě užíván a z hlediska svého 
původu nezáleží na tom, zdali se jedná o kapitál vlastní či cizí. A ani v tomto ohledu 
vybraná společnost nedosahuje výsledků, které jsou v odvětví běžné, avšak oproti 
soukromým podnikům pod zahraniční kontrolou nevykazuje tak vysokou fluktuaci, jak 
lze vidět v tabulce 25, případně grafu 9, jenž bude uveden na následující straně. 
Tabulka 25: Rentabilita zapojeného kapitálu – ROCE 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -1,50% 0,75% 0,12% 0,97% 3,41% 
NACE rev.2 - 382 9,78% 8,01% 7,48% 2,81% 5,37% 
Institucionální sektor 13,28% 3,93% 12,64% 2,43% 4,40% 
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Graf 9: Rentabilita zapojeného kapitálu – ROCE 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
  
 
3.1.1.4 Ukazatele aktivity 
Poslední soustavou poměrových ukazatelů, které budou v rámci diplomové práce 
zjišťovány, jsou ukazatele aktivity, s jejichž pomocí lze měřit využitelnost jednotlivých 
položek majetku a efektivnost hospodaření společnosti. 
Nejdůležitějším vypočteným ukazatelem aktivity je obrat aktiv, respektive 
celkových aktiv, jenž byl zmíněn již u ukazatele rentability tržeb, kde figuruje jako 
součinitel, přičemž je tímto součinem získán ukazatel vyššího řádu – rentabilita aktiv. 
Z toho plyne i vztah a vliv obratu aktiv na jejich rentabilitu, kdy je doporučená hodnota, 
stejně jako u ukazatelů poměrových, všeobecně přijímána a stanovena ve výši 1. Hodnoty 
by však měly dosahovat vyšších hodnot. V opačném případě, jako je tomu u všech 
sledovaných subjektů v tabulce 26, lze hovořit o neefektivním využívání aktiv a důvodu 
jejich nízké rentability.  
Tabulka 26: Obrat aktiv 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,54 0,54 0,54 0,53 0,59 
NACE rev.2 - 382 0,81 0,79 0,79 0,79 0,76 
Institucionální sektor 0,68 0,67 0,67 0,69 0,75 
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Graf 10: Obrat aktiv 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
Následujícími ukazateli, jež budou nyní uvedeny, jsou doby obratu, respektive 
inkasa pohledávek, které představují méně likvidní finanční prostředky, jež společnost 
nemůže volně investovat a doby obratu závazků, které představují důležitý rozvahový 
protiklad k pohledávkám a tomuto ukazateli. Doba inkasa pohledávek by se měla 
pohybovat pod úrovní doby obratu závazků, což sledovaná společnost splňuje pouze 
v letech 2010 a 2011. Od té doby došlo k negativnímu posunu v době inkasa pohledávek, 
což by mohlo představovat problém s platební morálkou odběratelů. Mediánové hodnoty 
společnosti SITA CZ, a.s. přitom vysoce převyšují hodnoty oborové. 
Tabulka 27: Doba inkasa pohledávek 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 82,33 89,69 86,65 105,05 103,51 
NACE rev.2 - 382 40,99 44,02 39,87 39,84 41,14 
Institucionální sektor 32,92 57,75 49,32 48,32 35,69 
 
Tabulka 28: Doba obratu závazků 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 150,02 161,45 52,11 68,38 43,13 
NACE rev.2 - 382 14,34 15,67 15,51 11,80 11,96 
Institucionální sektor 13,91 27,67 23,08 15,42 14,17 
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Graf 11: Doba inkasa pohledávek 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 
 
Graf 12: Doba obratu závazků 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
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Graf 13: Srovnání doby obratu pohledávek a závazků 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
  
 
 Rozdílové ukazatele 
Stejně jako v kapitole předešlé, i nyní budou analyzovány finanční ukazatele, které 
jsou však oproti těm předchozím založeny na principu rozdílu krátkodobých aktiv a 
krátkodobých závazků. I zde budou výpočtové vzorce drobně upraveny, aby srovnávaná 
data vybrané společnosti odpovídala globálnímu standardu výkazů databáze Amadeus. 
V praxi to znamená, že na obou stranách, jak aktiv, tak pasiv, budou připočteny položky 
časového rozlišení.  
 
3.1.2.1 Čistý pracovní kapitál 
Nejdůležitějším užitým rozdílovým ukazatelem bude čistý pracovní kapitál. Tento 
ukazatel indikuje jakýsi finanční polštář, s nímž může společnost disponovat v případě, 
kdy by došlo k náhlému, případně zcela nečekanému úbytku prostředků. Jak je vidět 
v tabulce 29, hodnota čistého pracovního kapitálu má kromě roku 2011 vždy rostoucí 
trend, což lze hodnotit kladně především u vybrané společnosti, jejíž hodnoty se od roku 
2010 do roku 2014 změnily o více než 400%.  
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Tabulka 29: Čistý pracovní kapitál (v mil. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -135 -125 276 296 411 
NACE rev.2 - 382 1 373 1 289 1 716 1 860 2 016 
Institucionální sektor 252 103 593 692 884 
 
Další ukazatele, jež jsou založeny na principu čistého pracovního kapitálu, jsou 
podíly čistého pracovního kapitálu na aktivech, respektive oběžných aktivech. Vzhledem 
k záporným hodnotám čistého pracovního kapitálu v letech 2010 a 2011 lze ve spojitosti 
s podílem na aktivech hovořit o tzv. nekrytém dluhu. Tento způsob financování je levný, 
avšak zvyšuje riziko insolvence. V posledním sledovaném roce ukazatel podílu čistého 
pracovního kapitálu na oběžných aktivech dokonce převyšuje oborovou hodnotu, což 
může signalizovat, že oproti zbytku oboru má zbytečně vysoký finanční polštář, který by 
mohl být lépe investován.  
Tabulka 30: Podíl čistého pracovního kapitálu na oběžných aktivech 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -27,45% -24,32% 56,22% 53,06% 68,28% 
NACE rev.2 - 382 51,64% 45,17% 62,57% 63,61% 63,91% 
Institucionální sektor 24,14% 9,33% 57,40% 56,58% 55,98% 
 
Tabulka 31: Podíl čistého pracovního kapitálu na celkových aktivech 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s. a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -5,50% -5,12% 11,87% 12,50% 17,65% 
NACE rev.2 - 382 20,37% 17,88% 23,88% 25,57% 27,23% 
Institucionální sektor 6,69% 2,54% 14,72% 16,77% 20,35% 
 
 Souhrnné ukazatele 
Poslední ukazatele, jež budou v rámci první části třetí kapitoly vyčíslovány, jsou 
tzv. souhrnné ukazatele, mezi něž lze zařadit například Altmanův model, či index IN05. 
Oba tyto modely jsou složeny z několika ukazatelů, které díky skalárnímu součinu 
přiřazených vah a výsledků jednotlivých ukazatelů udávají jeden souhrnný ukazatel. 
Tento pak udává, zdali je podnik finančně zdravý, případně zdali mu v dohledné době 
hrozí bankrot.  
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Prvním souhrnným ukazatelem uvedeným v této diplomové práci bude Altmanův 
model, jehož původní verze vznikla v roce 1968. Díky několika úpravám byl postupně 
zpřesňován a upravován tak, aby odpovídal současným požadavkům až do níže uvedené 
podoby:  
𝑍 − 𝑆𝑐𝑜𝑟𝑒 =  0,717 ∗ 𝑋1 + 0,847 ∗ 𝑋2 + 3,107 ∗ 𝑋3 + 0,42 ∗ 𝑋4 + 0,998 ∗ 𝑋5 
Kde:  X1 = Čistý pracovní kapitál / Celková aktiva, 
  X2 = Nerozdělený zisk / Celková aktiva, 
  X3 = EBIT / Celková aktiva, 
  X4 = Vlastní kapitál / Cizí zdroje a 
X5 = Tržby / Celková aktiva. (30) 
Při hodnotě Z-Score menší než 1,23 se dá říci, že je podnik ohrožen bankrotem, při 
hodnotách v rozmezí 1,23-2,9 nelze závěr jednoznačně stanovit a při hodnotě větší než 
2,9 je podnik vyhodnocen jako finančně zdravý. Z hodnot v níže uvedené tabulce lze 
jednoznačně říci, že je podnik vyhodnocen jako bankrotní, protože se jeho výsledky za 
všechny sledované roky pohybují pod hranicí 1,23.  
Pozitivně se dá zhodnotit posun, který byl od roku 2010 proveden, a to především 
v oblasti čistého pracovního kapitálu, který k tomuto posunu přispěl nejvíce. Bohužel je 
na základě výpočtů podnik hodnocen jako ohrožený, a to ve všech sledovaných letech. 
Tabulka 32: Altmanův model 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s.) 
 Váha 2010 2011 2012 2013 2014 
ČPK/A 0,717 -0,05 -0,05 0,12 0,13 0,18 
NZ/A 0,847 0,05 0,02 0,03 0,03 0,03 
EBIT/A 3,107 0,00 0,02 0,02 0,02 0,04 
VK/CZ 0,42 0,66 0,63 0,66 0,65 0,73 
Tržby/A 0,998 0,54 0,54 0,54 0,53 0,59 
Z-Score  0,82 0,84 1,00 0,97 1,17 
Je podnik ohrožen?  ANO ANO ANO ANO ANO 
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Druhým souhrnným ukazatelem bude Index IN05 manželů Neumaierových, který 
představuje kombinaci bonitního a bankrotního modelu a více odpovídá prostředí trhu 
České republiky. 
𝐼𝑁 05 =  0,13 ∗ 𝑋1 + 0,04 ∗ 𝑋2 + 3,97 ∗ 𝑋3 + 0,21 ∗ 𝑋4 + 0,09 ∗  𝑋5  
Kde:  X1 = Cizí zdroje / Celková aktiva, 
  X2 = EBIT / Nákladové úroky, 
  X3 = EBIT / Celková aktiva, 
  X4 = Celkové výnosy / Celková aktiva a 
  X5 = Oběžná aktiva / (Krátkodobé závazky + Krátkodobé bankovní úvěry) 
Stejně jako Altmanův model, i Index IN05 má určité parametry, při nichž podnik 
netvoří hodnotu pro vlastníky, kdy IN05 je menší než 0,9. Při hodnotách v rozmezí 
0,9-1,6 se nedá jednoznačně říci, zdali podnik tvoří hodnotu pro vlastníky, avšak při 
hodnotách větších než 1,6 tento závěr lze aplikovat. (31) 
Ani v jednom ze sledovaných období podnik negeneruje pro vlastníky hodnotu, 
avšak stejně jako v případě Altmanova modelu, i zde je nutné vyzdvihnout posun, který 
za předpokladu konstantního zlepšování v následujících letech již nebude z hlediska 
tvorby hodnoty pro vlastníky negativně hodnocen. 
Tabulka 33: Index IN05 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s.) 
 Váha 2010 2011 2012 2013 2014 
CZ/A 0,13 0,59 0,60 0,59 0,60 0,57 
EBIT/NÚ 0,04 -0,06 1,26 1,71 1,78 4,60 
EBIT/A 3,97 0,00 0,02 0,02 0,02 0,04 
V/A 0,21 0,64 0,66 0,66 0,64 0,74 
OA/KD 0,09 0,86 0,82 1,74 1,56 2,05 
IN05  0,28 0,40 0,53 0,49 0,74 
Tvoří podnik hodnotu?  NE NE NE NE NE 
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 Zhodnocení finanční analýzy a srovnání s vybraným oborem 
Závěrem kapitoly diplomové práce, jejímž účelem bylo představení vybrané 
společnosti, ale hlavně zhodnocení finanční situace, která byla srovnávána nejen oproti 
všeobecně známým a doporučeným hodnotám, ale i vůči mediánovým hodnotám oboru 
a institucionálního sektoru, bude vhodné výsledky krátce zhodnotit. 
Jak ukázaly prvotní statistické analýzy oboru, provázanost a závislost na 
hospodářském cyklu je ze zjištěných hodnot zcela patrná. Ačkoliv se hodnoty 
krátkodobých, ale i dlouhodobých ukazatelů meziročně zlepšovaly, skutečný růst přišel 
až s rokem 2014, kdy česká ekonomika rapidně rostla jako jedna z mála v celé Evropské 
unii. Díky roku 2014 lze říci, že z krátkodobého hlediska společnost vykazuje vynikající 
finanční stabilitu, což dokládají jak slušné hodnoty likvidity, tak zvyšující se čistý 
pracovní kapitál, jehož podíl na oběžných aktivech dokonce předčil ukazatel oborový. 
Z hlediska dlouhodobé životnosti sice nelze jednoznačně říci, že by byla vybraná 
společnost bez problémů, avšak při porovnání s doporučenými hodnotami by se to samé 
dalo říci i o celém oboru. Za stěžejní lze považovat růst rentabilit vlastního kapitálu, aktiv, 
tržeb, ale i zapojeného kapitálu, které ve sledovaných letech jako jediné z analyzovaných 
subjektů vykazovaly rostoucí tendence, což signalizuje stabilizaci společnosti do 
budoucna. Skutečně slabou stránkou společnosti se na základě provedených analýz jeví 
efektivita využívání aktiv, případně doby obratu pohledávek, jež jsou mnohem vyšší než 
u celého oboru. Spolu s nižší dobou obratu závazků pak lze za předpokladu žádné reakce 
na straně cash-managementu reálně očekávat možnost problémové solventnosti. Jak ale 
bylo zmíněno výše, ukazatele likvidity tomuto vývoji prozatím nenasvědčují. 
V poslední části analýzy pak byly zkoumány souhrnné ukazatele, přičemž je třeba 
říci, že zmíněné ukazatele prošly, stejně jako všechny předchozí, pozitivním vývojem 
směrem vpřed, což může signalizovat budoucí prosperitu. Je však nutné mírnit prvotní 
nadšení z výsledků, neboť ekonomický růst hospodářství nebude trvat do nekonečna a 
celá práce stojící za zlepšením finanční stability podniku může přijít vniveč. Zdali tomu 
opravdu tak bude, ukáže až čas. 
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3.2 Analýza výkonnosti a benchmarking vybraných konkurentů 
Jak bylo zmíněno v samotném počátku třetí kapitoly, její druhá část bude věnována 
finanční analýze a srovnání vůči konkurentům, jež na celkovém trhu zaujímají větší podíl, 
než společnosti SITA CZ, a.s. Pro níže uvedené výpočty, a z nich vycházející tabulky a 
grafy, budou použity stejná pravidla jako v předchozí kapitole, kde byly výpočty 
ukazatelů upraveny pro srovnatelnost s databází Amadeus.  
 
 Poměrové ukazatele 
Stejně jako na začátku kapitoly 3.1.1, i nyní budou na úvod představeny základní 
statistické údaje, které se na rozdíl od zmíněné kapitoly nezabývají jen určitým oborovým 
sektorem, nýbrž celým oborem, tedy sekcí NACE rev.2 - 38. 
Prakticky totožný komentář užitý u výše zmíněných dřívějších statistických údajů 
lze použít i nyní, kdy se průměrné, respektive mediánové hodnoty celkových aktiv 
pohybují od roku 2010 do roku 2012 směrem dolů; mají tedy klesající tendenci. I zde lze 
předpokládat, že je to způsobeno provázaností s ekonomickým cyklem, který měl v těchto 
letech charakter útlumu, jenž vrcholil zhruba v polovině roku 2013. Po oživení 
ekonomiky došlo k výraznému růstu, což potvrzují hodnoty roku 2014, kdy česká 
ekonomika, potažmo HDP rostlo vysokým tempem, což společnostem umožnilo 
investovat. Tyto investice se pak podepsaly na růstu statistických oborových údajů. 
Tabulka 34: Statistické údaje oboru NACE rev.2 - 38 - Celková aktiva (v tis. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
Průměr 53 045 50 185 46 405 48 353 57 006 
Sm. Odchylka 1 321 766 1 408 483 1 361 810 1 394 471 1 330 725 
Min. 0 -221 -73 0 0 
25% kvantil 1 246 1 070 1 145 1 206 1 187 
Medián 5 868 5 391 5 193 5 621 6 334 
75% kvantil 29 716 24 993 24 154 26 685 29 073 
Max 5 288 384 4 850 114 4 767 057 4 638 731 4 495 154 
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Zatímco statistické údaje týkající se celkového obratu, konkrétně průměru a 
mediánu u oborového sektoru 382 mezi roky 2013 a 2014 rapidně vzrostly, někdy až o 
desítky milionů Kč, u celého oboru k tak výraznému navýšení nedošlo, jak lze vidět v níže 
uvedené tabulce. Oživení české ekonomiky na přelomu roků 2013 a 2014 sice pomohlo 
společnostem zvýšit investice do svého majetku, avšak menší provázanost oborového 
sektoru 381 Waste collection s HDP prokázala, že jsou podmínky pro růst obratu oproti 
sektoru 382 Waste treatment and disposal odlišného charakteru, přičemž v součtu nedošlo 
k přílišnému, respektive žádnému nárůstu hodnot. Sektor 381 Waste collection je svojí 
podstatou vysokou měrou zaměřen na sběr komunálního odpadu, který není na výkyvy 
HDP příliš vázaný, neboť lidé produkují přibližně stejné množství odpadů nehledě na stav 
ekonomiky, neboť lze lidmi produkované odpady považovat za nezbytné pro život. 
Tabulka 35: Statistické údaje oboru NACE rev.2 - 38 - Celkový obrat (v tis. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle databáze Amadeus) 
  2010 2011 2012 2013 2014 
Průměr 62 446 62 156 55 537 49 422 51 985 
Sm. Odchylka 1 556 010 1 747 784 1 687 590 1 612 524 1 832 074 
Min. -2 390 0 -50 0 0 
25% kvantil 1 007 1 157 946 750 884 
Medián 9 097 8 051 7 845 7 500 7 500 
75% kvantil 34 730 35 130 32 223 29 869 30 690 
Max 3 922 885 4 545 974 3 917 559 3 447 248 3 247 515 
 
Níže uvedené tabulky 36 a 37 jsou doplněny pro přehlednost a úplnost prvotních 
analýz, které mohou plnit v rámci benchmarkingu důležitou roli. Z těchto tabulek lze totiž 
vyčíst vývoj celkových obratů a tržních podílů společností, které v oboru nakládání 
s odpady patří k největším a nejobratovějším. Obě tabulky tak ukazují růst tržeb v roce 
2011 a následný útlum až do roku 2013, kdy společnosti Marius Pedersen, a.s. a FCC 
Environment, spol. s r.o. zaznamenaly výrazné propady a ztrátu tržních podílů. Rok 2014 
a údaje v tabulkách pak opět dokázaly výše zmíněné teze o provázanosti s HDP. 
Tabulka 36: Celkové obraty (v mil. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností a databáze Amadeus) 
  2010 2011 2012 2013 2014 
NACE rev.2 - 38 58 324 65 513 63 257 60 443 68 672 
SITA CZ, a.s. 1 569 1 629 1 543 1 525 1 737 
Marius Pedersen, a.s. 2 745 2 902 2 789 2 452 2 459 
FCC Evnironment, s.r.o. 2 726 2 940 3 039 2 672 2 855 
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Tabulka 37: Podíl společností na trhu NACE rev.2 – 38 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností a databáze Amadeus) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 2,69% 2,49% 2,44% 2,52% 2,53% 
Marius Pedersen, a.s. 4,71% 4,43% 4,41% 4,06% 3,58% 
FCC Evnironment, s.r.o. 4,67% 4,49% 4,80% 4,42% 4,16% 
 
 
Graf 14: Tržní podíly společností na trhu NACE rev.2 – 38 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností a databáze Amadeus) 
 
 
3.2.1.1 Ukazatele likvidity 
Po úvodních statistických analýzách lze přistoupit k samotné podstatě diplomové 
práce, a to benchmarkingu společnosti SITA CZ, a.s. s vybranými konkurenty, kteří sice 
nesdílí zcela totožné sektorové zařazení, avšak v rámci celého oboru představují silnější 
a konkurenceschopnější společnosti. 
Nejzákladnějším a nejvyšším stupněm likvidity je likvidita běžná, která by měla 
v ideálních případech dosahovat hodnot v rozmezí 1,5 a 2,5. Kromě společnosti 
SITA CZ, a.s. žádná ze sledovaných společností v posledních třech letech nesplňuje 
všeobecně doporučené hodnoty, a to ani v jejich minimálních hranicích, z čehož lze 
usuzovat, že společnosti Marius Pedersen, a.s. a FCC Envrionment, spol. s r.o. nemají 
dostatečné prostředky aktivního charakteru, konkrétně zásob, na pokrytí svých 
krátkodobých dluhů. V krátkém období to může pro obě společnosti představovat 
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problém se solventností, pokud by si všichni dodavatelé vyžádali zaplacení veškerých 
svých pohledávek, avšak reálně tuto situaci nelze očekávat. 
Tabulka 38: Likvidita 3. stupně - Běžná likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,86 0,82 1,74 1,56 2,05 
Marius Pedersen, a.s. 1,70 1,72 1,16 1,15 1,01 
FCC Environment, s.r.o. 1,16 1,23 1,18 1,25 1,19 
 
 
Graf 15: Likvidita 3. stupně - Běžná likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
Pohotová likvidita by měla v doporučených hodnotách dosahovat hodnot 1 – 1,5. 
U společnosti SITA CZ, a.s. lze hovořit o větším množství pohledávek i finančních 
prostředků, než by bylo nutno. Naproti tomu zbylé společnosti již dosahují dobrých 
výsledků a není třeba měnit strukturu a výši oběžných aktiv. Vedení společnosti Marius 
Pedersen, a.s. by však měla vzhledem k stabilně klesajícím výsledkům tohoto 
krátkodobého ukazatele věnovat správě pohledávek, respektive závazků zvýšenou 
pozornost. 
Tabulka 39: Likvidita 2. stupně - Pohotová likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,76 0,73 1,60 1,48 1,95 
Marius Pedersen, a.s. 1,54 1,55 1,03 1,02 0,91 
FCC Environment, s.r.o. 1,15 1,16 1,12 1,16 1,10 
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Graf 16: Likvidita 2. stupně - Pohotová likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
To samé, co v případě pohotové likvidity, lze říci i o likviditě okamžité, která u 
všech sledovaných subjektů dosahuje více méně doporučených hodnot. Pouze u 
společnosti SITA CZ, a.s. lze hovořit o nevyužitém investičním potenciálu, kdy by mohly 
být finanční prostředky investovány za účelem zvýšení obratu. 
Tabulka 40: Likvidita 1. stupně - Okamžitá likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,24 0,23 0,56 0,47 0,61 
Marius Pedersen, a.s. 0,57 0,59 0,44 0,47 0,36 
FCC Environment, s.r.o. 0,44 0,44 0,34 0,34 0,28 
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Graf 17: Likvidita 1. stupně - Okamžitá likvidita 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
3.2.1.2 Ukazatele zadluženosti 
Druhou soustavou finančních ukazatelů budou ukazatele zadluženosti. Ty, jak již 
bylo zmíněno dříve, představují jakýsi obraz o původu zdrojů, což je jedním z důležitých 
parametrů pro investory. 
Stanovení doporučených hodnot je poměrně složité a je závislé na několika 
faktorech, jako je například úrokové krytí či finanční páka, která má pro strukturu zdrojů 
mnohem větší vypovídací schopnost. Při pohledu na tabulky 41 a 42 lze však konstatovat, 
že se všechny vybrané společnosti drží v pásmu tzv. zlatého středu, kdy se poměr 
vlastních a cizích zdrojů pohybuje v pásmech 40 ku 60%. 
Tabulka 41: Koeficient zadluženosti 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,61 0,62 0,61 0,61 0,58 
Marius Pedersen, a.s. 0,30 0,30 0,32 0,32 0,41 
FCC Environment, s.r.o. 0,56 0,56 0,48 0,42 0,42 
 
Tabulka 42: Koeficient samofinancování 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,39 0,38 0,39 0,39 0,42 
Marius Pedersen, a.s. 0,70 0,70 0,68 0,68 0,59 
FCC Environment, s.r.o. 0,44 0,44 0,52 0,58 0,58 
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Při pohledu na tabulku 43 lze vyzdvihnout obě konkurenční společnosti, které mají 
v téměř všech sledovaných letech, výjimku tvoří společnost FCC Environment, spol. 
s r.o. v roce 2013 kvůli zápornému výsledku hospodaření z provozní činnosti, mnohem 
lepší a vyšší úrokové krytí, které by mělo dosahovat hodnot vyšších jak 3. Společnost 
SITA CZ, a.s. se nad hodnotu 3 dostala až v roce 2014 a dá se předpokládat, že by mohla 
v tomto zlepšujícím se trendu, který je vidět od roku 2010, pokračovat i nadále, neboť by 
mělo v roce 2015 dojít k zaplacení velké části úvěrů a při předpokladu, že nebude 
využívat další, by měly úroky rapidně klesnout, přičemž by se mohl ukazatel úrokového 
krytí zvýšit i o několik řádů. 
Tabulka 43: Úrokové krytí 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -0,06 1,26 1,71 1,78 4,60 
Marius Pedersen, a.s. 30,22 57,57 34,66 58,94 97,08 
FCC Environment, s.r.o. 15,46 6,84 8,52 -4,54 41,76 
 
Stejně jako v první části třetí kapitoly diplomové práce, i nyní bude propočten tzv. 
multiplikátor vlastního kapitálu, v němž hraje ve spojitosti se strukturou zdrojů hlavní 
roli finanční páka. 
Pro tuto chvíli bude pozornost věnována právě ukazateli finanční páky, který je 
vypočten v tabulce 45 na následující straně. Při pozorování vývoje koeficientu 
zadluženosti a vývoje výše finanční páky lze říci následující; společnost SITA CZ, a.s. 
zřejmě dosáhla ideální struktury financování aktiv cizím kapitálem, neboť při pohybu 
cizích zdrojů okolo 60% vykazuje nejvyšší míru působení finanční páky na vlastní 
kapitál. U společnosti Marius Pedersen, a.s. nelze hovořit o nalezení ideální struktury. 
Lze však vyslovit závěr, že při zvýšení zadluženosti v roce 2014 došlo ke zlepšení tohoto 
ukazatele a dá se předpokládat, že při zvětšení podílu cizích zdrojů by mohlo dojít 
k dalšímu zlepšení. Naopak u společnosti FCC Environment, spol. s r.o. lze zcela 
jednoznačně hovořit o zhoršení tohoto ukazatele na základě úpravy struktury financování, 
která se během roků 2010 až 2014 změnila z poměrů 50 ku 50 na cca 40 ku 60 ve prospěch 
vlastního kapitálu. Pro společnost FCC Environment, spol. s r.o. je to tedy krok zpět a 
nevyužitý potenciál. 
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Tabulka 44: Úrokové zatížení 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 15,64 0,35 0,05 0,47 0,80 
Marius Pedersen, a.s. 1,26 1,27 1,43 1,62 1,60 
FCC Environment, s.r.o. 1,05 1,35 1,60 -5,34 1,71 
 
Tabulka 45: Finanční páka 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 2,60 2,64 2,54 2,58 2,39 
Marius Pedersen, a.s. 1,44 1,43 1,48 1,47 1,69 
FCC Environment, s.r.o. 2,26 2,26 1,92 1,72 1,74 
 
Tabulka 46: Multiplikátor vlastního kapitálu 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 18,23 3,00 2,59 3,05 3,19 
Marius Pedersen, a.s. 2,70 2,70 2,90 3,09 3,29 
FCC Environment, s.r.o. 3,31 3,61 3,52 -3,62 3,44 
 
Graf 18: Multiplikátor vlastního kapitálu 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
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3.2.1.3 Ukazatele rentability 
Po zanalyzování a srovnání společností z krátkodobého hlediska budou nyní 
společnosti srovnány z hlediska dlouhodobého, přičemž budou jako první zanalyzovány 
a vypočteny ukazatele rentability. 
Prvním ukazatelem rentability bude vrcholový ukazatel Du Pontova diagramu, tedy 
rentabilita vlastního kapitálu. Jak již bylo řečeno dříve v rámci třetí kapitoly, rentabilita 
vlastního kapitálu doznala u společnosti SITA CZ, a.s. vysokého posunu. Tento byl 
způsoben růstem výsledku hospodaření před zdaněním, jehož navýšení přímo souvisí 
s růstem přidané hodnoty za prodej služeb a materiálu, v němž jsou vykazovány druhotné 
suroviny. Při pohledu na tabulku 47 je však zcela patrné, že ze tří analyzovaných 
společností dosahuje pouze Marius Pedersen, a.s. všeobecně stanovených hodnot, 15%. 
Výše ukazatele společnosti Marius Pedersen, a.s. a jeho růst je způsoben snižováním 
celkové výše vlastního kapitálu, konkrétně snižováním nerozděleného zisku minulých let 
a zároveň navyšováním výsledku hospodaření před zdaněním, který dosahuje zhruba 
sedminásobku stejné položky společnosti SITA CZ, a.s. především díky finančnímu 
výsledku hospodaření, jenž je tvořen výnosy z podílů v ovládaných osobách. 
Co se týče společnosti FCC Environment, ta v roce 2014 dosahuje nižšího výsledku 
hospodaření z provozní činnosti, ovšem stejně jako u společnosti Marius Pedersen, a.s. je 
hodnota rentability vlastního kapitálu lepší díky finančnímu výsledku hospodaření. 
Hodnota vlastního kapitálu je opět na téměř stejné úrovni. Růst vlastního kapitálu na 
současnou úroveň a zároveň pokles hospodářského výsledku hospodaření před zdaněním 
pak způsobily negativní pokles výsledku rentability vlastního kapitálu. Z této analýzy lze 
tedy identifikovat jednoznačný nedostatek na straně společnosti SITA CZ, a.s. - investiční 
činnost do podílů jiných právnických osob. Je však nutné podotknout a vyzdvihnout 
posun v provozní oblasti, díky níž je, i přes záporný výsledek hospodaření z finanční 
činnosti, rentabilita vlastního kapitálu poměrně vysoká. 
Tabulka 47: Rentabilita vlastního kapitálu – ROE 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -3,75% 1,87% 0,33% 2,64% 8,91% 
Marius Pedersen, a.s. 22,14% 23,32% 32,84% 40,33% 51,10% 
FCC Environment, s.r.o. 18,50% 8,74% 8,43% 5,29% 11,97% 
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Graf 19: Rentabilita vlastního kapitálu – ROE 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
Druhým ukazatelem rentability bude rentabilita aktiv. Ta, jak již bylo zmíněno 
dříve, je tvořena součinem rentability tržeb a obratu aktiv. Obě tyto položky budou 
analyzovány v následujících odstavcích, což dotvoří celkový obraz o tomto ukazateli. 
Ukazatel rentability aktiv by se měl v doporučených hodnotách pohybovat přibližně 
kolem 10%. Tuto podmínku splňuje pouze společnost Marius Pedersen, a.s. Růst 
ukazatele této společnosti je způsoben dvěma jevy. Prvním z nich je snížení celkových 
aktiv, ačkoliv z roku 2014 na rok 2015 vzrostly o zhruba 9%. Druhým jevem je pak 
zvyšování výsledku hospodaření před zdaněním, na jehož výši se téměř jednou polovinou 
podílí výsledek hospodaření z finanční činnosti, což bylo prokázáno u ukazatele 
rentability vlastního kapitálu. 
Společnost FCC Environmnet, spol. s r.o. během let 2010 až 2014 vykazuje téměř 
totožný vývoj celkových aktiv, jak společnost SITA CZ, a.s., tedy jejich celkové snížení 
velikosti. Vývoj výsledku hospodaření před zdaněním pak u analyzované společnosti 
vykazuje tendenci spíše klesat, nežli růst, jako je tomu u společnosti SITA CZ, a.s. Lze 
tedy opět říci, že i s přispěním výsledku hospodaření za finanční činnost dosahuje 
společnost FCC Environment, spol. s r.o. lepších výsledků. Při abstrakci od výsledku 
hospodaření finanční činnosti by se však společnost SITA CZ, a.s. jevila jako výkonnější 
a lepší. Bohužel výsledky u obou společností jsou při práci s majetkem velice slabé. 
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Tabulka 48: Rentabilita aktiv – ROA 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -1,11% 0,54% 0,10% 0,82% 2,94% 
Marius Pedersen, a.s. 10,74% 11,30% 13,71% 16,11% 16,35% 
FCC Environment, s.r.o. 5,39% 2,54% 3,16% 2,23% 5,18% 
 
 
Graf 20: Rentabilita aktiv – ROA 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
Třetí ukazatel, rentabilita tržeb má stejně jako oba předešlé svoji doporučenou 
hodnotu, a to zhruba 6%. Společnost Marius Pedersen, a.s. výše uvedené opět splňuje a 
je patrné, že dochází k adekvátní práci ze strany řízení nákladů, neboť zlepšování tohoto 
ukazatele je závislé nejen na výkonech, ale taktéž nákladech, přičemž jednoduchým 
odečítáním položek výkazu zisku a ztráty je patrná zvyšující se přidaná hodnota.  
Možná trochu překvapivě je ukazatel rentability tržeb společnosti FCC 
Environment, spol. s r.o. horší než u společnosti SITA CZ, a.s. vzhledem ke zhruba 
dvojnásobnému obratu za vlastní výrobky a služby. Při pohledu na přidanou hodnotu je 
možné vidět rozdíl mezi oběma společnostmi. Zatímco u společnosti FCC Environment, 
spol. s r.o. klesá, u společnosti SITA CZ, a.s. roste na základě čehož lze usuzovat, že ve 
společnosti SITA CZ, a.s. odvádí lepší práci při řízení nákladů. Je však nutné zmínit 
položku tržby z prodeje materiálu, v níž jsou u společnosti SITA CZ, a.s. mimo jiné 
evidovány druhotné suroviny, které se od zákazníka vykupují a následně bez, případně 
s úpravami prodávají. Pokud by tato položka vstupovala do výpočtu, rentabilita tržeb by 
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byla o zhruba 1% v roce 2014 nižší. To signalizuje, i přes rostoucí marži za prodej 
druhotných surovin, že má společnosti SITA CZ, a.s. rezervy v nakládání s ostatními 
provozními, ale i finančními náklady. 
Tabulka 49: Rentabilita tržeb – ROS 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -2,05% 1,00% 0,19% 1,55% 4,95% 
Marius Pedersen, a.s. 11,76% 11,38% 12,90% 17,30% 19,09% 
FCC Environment, s.r.o. 3,61% 1,66% 1,70% 1,40% 3,05% 
 
 
Graf 21: Rentabilita tržeb – ROS 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
 
3.2.1.4 Ukazatele aktivity 
Posledními poměrovými ukazateli budou v této diplomové práci ukazatele aktivity, 
mezi něž lze zařadit obraty aktiv či zásob, případně doby obratů zásob, pohledávek a 
závazků. Vzhledem k nevýznamnosti položek zásob tyto nebudou zkoumány a stejně jako 
v kapitole 3.1.1.4 budou provedeny analýzy obratu aktiv a dob obratů pohledávek a 
závazků. 
První zmíněný ukazatel, obrat aktiv, je, jak již bylo několikrát zmíněno, 
součinitelem rentability tržeb, přičemž tento součin dává ukazatel rentability vyššího řádu 
– rentabilitu aktiv. Obrat aktiv by měl v ideálním případě přesahovat hodnotu 1, což ve 
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všech sledovaných letech splňuje pouze společnost FCC Environment, spol. s r.o. a v roce 
2012 i společnost Marius Pedersen, a.s. Pro společnost FCC Environment, spol. s r.o. je 
i přes více než dostatečný obrat problém vysokých nákladů a snižujících se marží, 
respektive přidaných hodnot. Důvod nízké rentability aktiv tedy nespočívá 
v nedostatečné obratovosti, respektive obchodní výkonnosti, avšak při práci s náklady a 
s nimi souvisejícími nízkými výsledky hospodaření.  
Společnost Marius Pedersen, a.s. naopak nedosahuje obratů, které by vzhledem 
k výši majetku byly potřebné, avšak výborná práce při řízení nákladů ukazuje, proč je 
z dlouhodobého hlediska mnohem rentabilnější než obě konkurenční společnosti. 
Tabulka 50: Obrat aktiv 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 0,54 0,54 0,54 0,53 0,59 
Marius Pedersen, a.s. 0,91 0,99 1,06 0,93 0,86 
FCC Environment, s.r.o. 1,49 1,53 1,86 1,59 1,70 
 
 
Graf 22: Obrat aktiv 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
Druhou analyzovanou položkou je doba inkasa pohledávek, která má u společnosti 
SITA CZ, a.s. a Marius Pedersen, a.s. mezi roky 2010 a 2013 rozdílný vývoj, avšak v 
roce 2014 zaznamenala společnost Marius Pedersen, a.s. skokový růst doby inkasa 
pohledávek. Tento skok je způsoben pohledávkou za ovládanou osobou. Při abstrakci od 
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této položky by došlo mezi roky 2010 a 2014 k celkovému poklesu doby inkasa 
pohledávek, stejně jako u společnosti FCC Environment, spol. s r.o.  
Tabulka 51: Doba inkasa pohledávek 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 82,33 89,69 86,65 105,05 103,51 
Marius Pedersen, a.s. 77,82 70,78 71,79 75,87 106,54 
FCC Environment, s.r.o. 71,15 78,33 61,31 74,12 70,73 
 
 
Graf 23: Doba inkasa pohledávek 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
Nepříliš vhodně se jeví i vývoj ukazatele doby obratu závazků pro společnost 
Marius Pedersen, a.s. Jak již bylo zmíněno dříve, tento ukazatel by měl dosahovat hodnot 
vyšších, nežli u ukazatele doby inkasa pohledávek. Zatímco u společnosti SITA CZ, a.s. 
došlo k rapidnímu a prakticky stabilnímu poklesu doby obratu závazků, společnost 
Marius Pedersen tento ukazatel od roku 2012 lehce zlepšuje, avšak stále nedosahuje 
potřebné výše. Za to společnost FCC Environment, spol. s r.o. ve sledovaných letech 
neměla s negativním poměrem mezi inkasem pohledávek a obratem závazků problém, 
neboť se drží vždy několik dnů nad inkasem.  
Rozdíly sice mohou vznikat především v nastavení smluv s odběrateli a dodavateli, 
avšak pro obě společnosti, které dosahují negativní bilance, by mělo být cílem dosáhnout 
stavu, jaký je možné sledovat u společnosti FCC Environment, spol. s r.o. 
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Tabulka 52: Doba obratu závazků 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. 150,02 161,45 52,11 68,38 43,13 
Marius Pedersen, a.s. 47,08 39,99 38,24 42,84 43,37 
FCC Environment, s.r.o. 92,11 94,23 70,50 78,36 76,52 
 
 
Graf 24: Doba obratu závazků 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 
 
 Rozdílové ukazatele 
Následující kapitola diplomové práce bude věnována ukazatelům rozdílovým, 
konkrétně čistému pracovnímu kapitálu a jeho podílu na celkových, ale i oběžných 
aktivech. 
 
3.2.2.1 Čistý pracovní kapitál 
Čistý pracovní kapitál a jeho vývoj ve sledovaných letech má u společností 
SITA CZ, a.s. a Marius Pedersen, a.s. totožný rostoucí vývoj i totožnou strukturu. 
Převládá tak podíl krátkodobých pohledávek, což je patrné i z předešlé kapitoly. Tento 
růst lze s ohledem na kladnou bilanci čistého pracovního kapitálu hodnotit pozitivně, ale 
jen do té míry pokud nebude růst čistého pracovního kapitálu negativně ovlivňovat 
investiční činnost. Naopak společnost FCC Environment, spol. s r.o. vykazuje fluktuaci 
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tohoto ukazatele, přičemž má oproti oběma dříve zanalyzovaným společnostem přebytek 
závazků nad pohledávkami, což je sice dobré pro srovnání dob obratů, ale při situaci, kdy 
by měly být veškeré pohledávky i závazky vyrovnány na nulu, by musela společnost FCC 
Environment, spol. s r.o. hradit část závazků zdroji vázaných na bankovních účtech, což 
nelze považovat za zcela pozitivní, ačkoliv je finanční polštář stále kladný. 
Tabulka 53: Čistý pracovní kapitál (v mil. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -135,34 -125,34 276,05 295,75 410,72 
Marius Pedersen, a.s. 560,53 563,98 614,51 603,10 851,33 
FCC Environment, s.r.o. 88,10 143,64 69,20 130,59 83,76 
 
Níže uvedené ukazatele jsou doplněny pro úplnost a přehlednost podílu čistého 
pracovního kapitálu na jednotlivých složkách aktiv, ať už jsou jimi veškerá aktiva, nebo 
jen část z nich – oběžná aktiva. Podstatné je, aby podíl nedosahoval záporných hodnot, 
kdy by se, jako je tomu v případě roků 2010 a 2011 u společnosti SITA CZ, a.s., hovořilo 
o nekrytém dluhu; levném, ale riskantním způsobu podnikání a financování svých aktivit. 
Tabulka 54: Podíl čistého pracovního kapitálu na oběžných aktivech 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -27,45% -24,32% 56,22% 53,06% 68,28% 
Marius Pedersen, a.s. 61,08% 63,48% 66,99% 67,34% 74,13% 
FCC Environment, s.r.o. 10,27% 14,23% 9,40% 16,94% 11,34% 
 
Tabulka 55: Podíl čistého pracovního kapitálu na celkových aktivech 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společností) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SITA CZ, a.s. -5,50% -5,12% 11,87% 12,50% 17,65% 
Marius Pedersen, a.s. 19,58% 19,96% 24,11% 23,47% 30,33% 
FCC Environment, s.r.o. 4,97% 7,55% 4,34% 7,91% 5,10% 
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 Souhrnné ukazatele 
Po vzoru kapitoly 3.1.3 budou uvedeny souhrnné ukazatele Altmanův index a IN05 
manželů Neumaierových pro obě konkurenční společnosti.  
Jen pro upřesnění budou opět uvedeny intervaly, dle nichž probíhá hodnocení 
bankrotního Altmanova modelu. Při intervalu menším než 1,23 je podnik vyhodnocen 
jako ohrožený, v intervalu od 1,23 do 2,9 nelze jednoznačně stanovit a při hodnotách 
větších než 2,9 podniku nehrozí bankrot. U společnosti Marius Pedersen, a.s. nelze dle 
vypočtených hodnot jednoznačně říci, zdali hrozí v budoucnu bankrot, neboť se nachází 
v tzv. šedé zóně s intervalem 1,23 až 2,9. Co je podstatné u níže uvedené tabulky, jsou 
významné změny tří položek, které mají dopad na negativní změnu hodnocení podniku 
z 2,76 v roce 2010 na 2,33 v roce 2014. První z nich je poměr nerozděleného zisku vůči 
aktivům a jeho snížení, snížení poměru vlastního kapitálu k cizímu a totožný pohyb 
poměru tržeb vůči celkovým aktivům. Tyto pohyby sice mohly vyvolat negativní vývoj 
Altmanova ukazatele, je však nutné brát jej s rezervou a nahlížet na něj jako na doplňkový 
ukazatel, který může poskytnout analytikovi náhled na budoucí vývoj a s ním spojený 
problém na základě daných ukazatelů. 
Tabulka 56: Altmanův model – společnosti Marius Pedersen, a.s. 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti Marius Pedersen, a.s.) 
 Váha 2010 2011 2012 2013 2014 
ČPK/A 0,717 0,20 0,20 0,24 0,23 0,30 
NZ/A 0,847 0,54 0,56 0,49 0,45 0,38 
EBIT/A 3,107 0,08 0,09 0,10 0,10 0,10 
VK/CZ 0,42 2,33 2,38 2,14 2,17 1,45 
Tržby/A 0,998 0,91 0,99 1,06 0,93 0,86 
Z-Score  2,76 2,88 2,85 2,70 2,33 
Je podnik ohrožen?  ŠZ ŠZ ŠZ ŠZ ŠZ 
 
Stejně jako v předchozím případě i nyní budou uvedena kritéria modelu IN05, 
určující, zdali podnik generuje hodnotu. Při intervalu menším než 0,9 podnik hodnotu 
negeneruje, v intervalu 0,9 až 1,6 nelze s určitostí říci a při hodnotách intervalu větších 
než 1,6 podnik hodnotu generuje. Vývoj souhrnného ukazatele společnosti Marius 
Pedersen, a.s. meziročně nevykazuje žádnou změnu. Je to dáno především nastavením 
horního stropu položky úrokového krytí, které běžně přesahuje pevně stanovenou 
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hodnotu, čímž by docházelo k významnému zkreslení, a to takovému, že by byl podnik 
za všechny sledované roky hodnocen jako tvořící hodnotu.  
Tabulka 57: Index IN05 – společnosti Marius Pedersen, a.s. 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti Marius Pedersen, a.s.) 
 Váha 2010 2011 2012 2013 2014 
CZ/A 0,13 0,30 0,29 0,32 0,31 0,41 
EBIT/NÚ 0,04 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 
EBIT/A 3,97 0,08 0,09 0,10 0,10 0,10 
V/A 0,21 0,99 1,06 1,34 1,02 0,94 
OA/KD 0,09 1,70 1,72 1,16 1,15 1,01 
IN05  1,10 1,13 1,17 1,11 1,11 
Tvoří podnik hodnotu?  ŠZ ŠZ ŠZ ŠZ ŠZ 
 
Zcela totožný vývoj Altmanova indexu jako u společnosti Marius Pedersen, a.s. lze 
pozorovat i u druhé z analyzovaných konkurentů – FCC Environment, spol. s r.o. 
Ohledně predikce bankrotu nelze opět říci nic konkrétního, avšak je nutné podotknout 
rozdílnost oproti negativnímu vývoji dříve analyzovaného konkurenta. Jeho výsledky 
totiž vykazovaly stabilní pokles, ačkoliv je v téměř všech ohledech finanční analýzy lepší 
a stabilnější, než společnost FCC Environment, spol. s r.o. Z toho plyne i výše uvedená 
teze, která upozorňovala na problematiku nahlížení na dané výsledky Altmanova modelu 
a s nimi spojenou přesnost, jíž zkoumali a výsledky publikovali autoři Karas a 
Režňáková. (33, s. 994) 
Tabulka 58: Altmanův model – společnosti FCC Environment, spol. s r.o. 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti FCC Environment, spol. s r.o.) 
 Váha 2010 2011 2012 2013 2014 
ČPK/A 0,717 0,05 0,08 0,04 0,08 0,05 
NZ/A 0,847 0,17 0,20 0,26 0,30 0,29 
EBIT/A 3,107 0,05 0,02 0,02 0,00 0,03 
VK/CZ 0,42 0,88 0,88 1,23 1,55 1,49 
Tržby/A 0,998 1,49 1,53 1,86 1,59 1,70 
Z-Score  2,20 2,18 2,68 2,54 2,69 
Je podnik ohrožen?  ŠZ ŠZ ŠZ ŠZ ŠZ 
 
S ohledem k přesnosti, kterou publikovali výše zmínění autoři, lze podobně 
přistupovat i k údajům v tabulce 59, kde je společnost FCC Environment, spol. s r.o. 
vyhodnocena v letech 2010, 2012 a 2014 jako společnosti, u níž nelze přesně stanovit, 
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zdali vlastníkům generuje hodnotu. Ve zbylých letech je stejně jako společnost SITA CZ, 
a.s. vyhodnocena jako podnik negenerující hodnotu vlastníkům. 
Tabulka 59: Index IN05 – společnosti FCC Environment spol. s r.o. 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti FCC Environment, spol. s r.o.) 
 Váha 2010 2011 2012 2013 2014 
CZ/A 0,13 0,50 0,50 0,42 0,38 0,39 
EBIT/NÚ 0,04 9,00 6,84 8,52 -4,54 9,00 
EBIT/A 3,97 0,05 0,02 0,02 0,00 0,03 
V/A 0,21 1,55 1,56 1,90 1,65 1,74 
OA/KD 0,09 1,16 1,23 1,18 1,25 1,19 
IN05  1,06 0,85 0,98 0,31 1,00 
Tvoří podnik hodnotu?  ŠZ NE ŠZ NE ŠZ 
 
 Zhodnocení analýzy výkonnosti konkurenčních společností 
Stejně jako celá druhá část třetí kapitoly, i tato poslední subkapitola bude totožná 
jako kapitola 3.1.4, v níž bylo provedeno zhodnocení finanční analýzy společnosti 
SITA CZ, a.s. Takto bude učiněno i nyní, jen s tím rozdílem, že budou do souvislostí 
dávány informace především negativního charakteru, jež pomohou identifikovat slabé 
části, které odlišují přední konkurenční společnosti Marius Pedersen, a.s. a FCC 
Environment, spol. s r.o. 
Z hlediska krátkodobého přežití a výkonnosti není mezi sledovanými společnostmi 
výrazný rozdíl, který by napovídal, proč je jedna, či druhá společnost lepší nebo horší. 
Z hlediska likvidity je společnost SITA CZ, a.s. většinou lepší, ačkoliv se nabízí otázka 
nevyužitého investičního potenciálu vzhledem k výši držených oběžných aktiv. Prakticky 
jediným ukazatelem, který obě konkurenční společnosti stavěl nad vybranou společnost, 
je ukazatel úrokového krytí, který je sice u všech společností minimálně v doporučených 
hodnotách, avšak obě konkurenční společnosti dosahují mnohem větších provozních 
výsledků, což jim dává lepší schopnost krytí nákladových úroků. Je však nutno 
podotknout, že výše nákladových úroků společnosti SITA CZ, a.s. je způsobena téměř 
miliardovým závazkem za ovládající osobou, tedy mateřskou společností, přičemž při 
abstrakci od těchto úroků by na tom daný ukazatel byl mnohem lépe. 
Co se týče dlouhodobého přežití a výkonnosti v dlouhém období, které je spojeno 
především s ukazateli rentability, zde již lze sledovat určité parametry, na jejichž základě 
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lze říci, že jsou konkurenční společnosti lepší a přináší jim větší zisky i stabilitu. Jedním 
z těchto parametrů je finanční výsledek hospodaření, respektive činnost s finančním 
výsledkem hospodaření spojená, což bylo patrné díky založení ukazatelů rentability na 
výsledku hospodaření před daněmi. Bezkonkurenčně zcela nejlepší je v rámci 
sledovaných ukazatelů rentability společnost Marius Pedersen, a.s., následovaná 
společností FCC Environment, spol. s r.o., která však již nedosahuje ani doporučených 
hodnot. Jak bylo naznačeno již u samotných analýz, obě konkurenční společnosti 
dosahují lepších výsledků právě díky finanční činnosti, která spočívá ve vhodných 
akvizicích a z nich plynoucích výnosů.  
Jeden z dalších problémů může představovat obratovost aktiv, v nichž jsou obě 
konkurenční společnosti opět lepší. Je složité identifikovat, natož říci, která položka 
v nedostatečné obratovosti hraje hlavní roli. Při celkovém pohledu lze však říci, že 
vzhledem k výši aktiv, jimiž společnost SITA CZ, a.s. disponuje (cca 2,4 miliardy Kč), 
je její obchodní výkonnost nedostatečná, čímž dochází ke zbytečně vysoké nákladovosti 
a naopak již zmíněné nedostatečné výkonnosti.  
Posledním, ale poměrně důležitým aspektem, na nějž by bylo vhodné se zaměřit, je 
poměr inkasa pohledávek a obratu závazků, která dosahují významného nesouladu. 
Společnost SITA CZ, a.s. díky tomu sice disponuje vysokým pracovním kapitálem, avšak 
vzhledem k předpokládanému rostoucímu obratu budou zcela určitě růst i pohledávky, 
které představují jakési peníze na cestě, tedy finanční kapitál, jež by mohl být vhodně 
investován tak, aby došlo ke zvýšení výkonnosti a dodatečnému generování zisků 
společnosti. 
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3.3 Návrhy na zlepšení situace 
Zcela poslední část třetí kapitoly bude základním kamenem pro kapitolu čtvrtou, 
v níž budou vyčíslovány potenciální náklady, případně výnosy s návrhy, které by měly 
působit směrem ke zlepšení současné situace. Níže uvedené návrhy budou jakýmsi 
vykrystalizováním problémových aspektů, jež byly zjištěny v předchozích analýzách, 
především pak analýze vůči dvěma konkurenčním společnostem Marius Pedersen, a.s. a 
FCC Environment, spol. s r.o. 
Níže uvedené návrhy je možné rozdělit do dvou kategorií. První kategorie bude 
obsahovat návrhy spíše teoretičtějšího charakteru, neboť by bylo velice obtížně 
predikovat náklady a výnosy s tímto doporučením spojené, kvůli nezměrnému množství 
faktorů ovlivňujících výsledek. Druhá kategorie již bude obsahovat návrhy, které bude 
možné alespoň částečně vyčíslit. 
Do prvně zmíněné kategorie návrhů, které svojí komplexností a složitostí 
představují více méně pouze návrhy teoretické, lze zařadit následující návrhy: 
 Investice finančního charakteru, 
 Kalkulace obchodních případů a 
 Poskytování služeb outsourcingu vlastního majetku za účelem jeho plného 
využití, zvýšení výnosů a obrátkovosti. 
 
Druhá kategorie skládající se z návrhů, jež lze podrobněji vyčíslit vypadá 
následovně: 
 Vyžadování záloh u rizikových partnerů a 
 Pojištění salda 
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4 ZHODNOCENÍ A VYČÍSLENÍ VLASTNÍCH NÁVRHŮ 
Poslední kapitola diplomové práce bude věnována vyčíslení výše uvedených 
návrhů, které by měly vést ke zlepšení výkonnosti společnosti, v ideálním případě i 
získání většího a stabilnějšího podílu na trhu. 
 
4.1 Investice finančního charakteru 
Co se týče finančních investic, jak již bylo řečeno dříve, nelze zcela jednoznačně 
určit, co vše by tento návrh z hledisek administrativy, nákladnosti na finanční kapitál a 
výnosnosti ze zakoupených podílů přinesl. Pokud by byla tato problematika rozebrána 
jen na elementární řeč čísel, lze vycházet z tabulky 40 – Likvidita 1. stupně. Na vývoji 
hodnot za roky 2010 až 2014 lze vidět, že společnosti Marius Pedersen, a.s. a FCC 
Environment, spol. s r.o. rovnoměrně snižují poměr krátkodobého finančního majetku, 
který vážou na bankovním účtu, přičemž lze vzhledem k jejich finančním aktivitám 
soudit, že tento majetek investují do podílů jiných společností za účelem generování 
zisku. Naproti tomu společnost SITA CZ, a.s. podíl krátkodobého finančního majetku na 
svých účtech více méně rovnoměrně zvětšuje, což potvrdil především rok 2014, kdy se 
hodnota okamžité likvidity vyšplhala až nad maximální hranici doporučenou hodnotu 0,5.  
Pokud by společnost SITA CZ, a.s. na svých bankovních účtech držela majetek 
v průměrné výši okamžité likvidity svých konkurentů za rok 2014, tedy přibližně 0,32, 
měla by k dispozici téměř 85 milionů Kč, jež by mohla vhodně investovat.  
V případě, kdy by management abstrahoval od všeobecně doporučených hodnot 
finanční analýzy v rozmezí 0,2 – 0,5 a namísto toho by využil doporučených hodnot pro 
proces ocenění podniku dle knihy a modelového příkladu M. Maříka, tedy provozně 
nutnou likviditu ve výši 0,15, která by měla zajišťovat bezproblémový chod podniku, pak 
by byla situace zcela odlišná. (34) Při jednoduchém přepočtu by měla společnosti 
SITA CZ, a.s. k dispozici téměř 135 milionů Kč. Při této výši se již dá vhodně investovat, 
což by mohlo přinést dodatečné výnosy zlepšující nejen finanční ukazatele, ale i 
všeobecnou výkonnost a postavení společnosti. 
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4.2 Kalkulace obchodních případů 
Druhý návrh nazvaný kalkulace obchodních případů souvisí s vývojem marží za 
prodej služeb a materiálu, tedy druhotných surovin. Marže za prodej služeb má během 
celého sledovaného období rostoucí tendenci, což signalizuje zlepšující se práci 
s náklady. 
Tabulka 60: Marže za prodej služeb 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s.) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
Výkony 1 332 568 1 323 871 1 252 739 1 248 928 1 383 275 
Výkonová spotřeba 878 455 831 865 776 361 773 603 818 000 
Náklady / Výnosy 65,92% 62,84% 61,97% 61,94% 59,14% 
 
Naproti tomu marže za prodej druhotných surovin vykazuje opačný trend, který je 
spojen nejen s poklesem prodejních cen těchto surovin, ale i s dodatečnými náklady, které 
jsou se svozem, tříděním, skladováním a případnou technologickou úpravou spojeny. To 
samé co bylo řečeno o předchozí marži a zlepšující se práci s náklady tudíž nelze nyní 
aplikovat. Doporučením, které by mělo současnou situaci zvrátit, je pečlivě sledovat a 
pružně reagovat na vývoj tržních cen druhotných surovin, jejich implementace do 
podrobných kalkulací obchodních případů, kde by byl kladen vysoký důraz především na 
nákladovou stránku procesu, což by mělo společnosti pomoci s identifikováním 
klíčových nákladových položek a tím pádem napomoci k jejich snižování. 
Tabulka 61: Marže za prodej druhotných surovin 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s.) 
 2010 2011 2012 2013 2014 
Tržby za prodej materiálu 186 055 248 465 220 983 246 876 330 448 
Náklady za prodaný materiál 112 149 165 268 139 727 159 629 229 417 
Náklady / Výnosy 60,28% 66,52% 63,23% 64,66% 69,43% 
 
4.3 Outsourcing 
Nyní přichází čistě teoretický návrh, který je možné podložit jen údaji 
z tabulky 50 – Obrat aktiv. Společnost FCC Environment, spol. s r.o. zde dosahuje ze 
všech tří sledovaných společností bezkonkurenčně nejlepších hodnot, jež dosáhly v roce 
2014 hodnoty 1,7. Společnost SITA CZ, a.s. naproti tomu dosáhla nejvyššího výsledku o 
100 
 
hodnotě 0,59, což značí neefektivní hospodaření s aktivy. K tomuto tématu již bylo 
napsáno několik poznatků v kapitole 3.2.1.4, přičemž je vhodné se na tyto odkázat.  
První, avšak spíše radikálnější, možností, jak si při zachování současného obratu 
zlepšit ukazatele aktivity a současně i ukazatel rentability aktiv, by byl prodej majetku a 
snížení jeho výše na provozně potřebnou výši. Vzhledem k nemožnosti tuto výši 
odhadnout se tento postup jeví jako neproveditelný, jelikož se předpokládá, že celý 
dlouhodobý majetek je používán a je tedy provozně potřebným. Druhým, možná lepším, 
řešením založeným na zvýšení všeobecné výkonnosti podniku, by mohla být podrobná 
analýza logistických aktivit společnosti s cílem zlepšit vytíženost jednotlivých aut na 
maximum tím, že by byly aktivity některých svozových aut přesunuty na jiná, přičemž 
by se takto uvolněná auta mohla poskytovat pro ostatní společnosti, které nedisponují 
dostatečným vozovým parkem. Tato činnost by mohla v krajním případě ušetřit náklady 
na opravy a PHM, pokud by byla auta nevyužívána, v ideálním případě by tím mohla 
společnost získat další prostředky, které by mohla vhodně investovat. 
 
4.4  Zálohy 
Předposlední návrh týkající se zlepšení konkurenceschopnosti a výkonnosti 
podniku souvisí stejně jako předchozí návrh s ukazateli aktivity, respektive dlouhodobou 
rentabilitou společnosti. 
Velké množství společností, společnost SITA CZ, a.s. nevyjímaje, při své 
každodenní obchodní činnosti spoléhá na různé nástroje poskytující informace o 
současných, ale i potenciálních obchodních partnerech – ratingová hodnocení. Tato 
hodnocení ve své podstatě vychází z veškerých dostupných materiálů, jimiž jsou v drtivé 
většině povinné účetní výkazy a závěrky zveřejňované například na portálu ministerstva 
spravedlnosti – justice.cz. Díky těmto dokumentům analytikové mohou vypočítat a 
v případě potřeby i predikovat budoucí vývoj společnosti, který se promítne do výsledné 
známky, jež je spojena nejen s finanční sílou podniku, ale měla by odrážet i tržní okolí 
společnosti, tedy vývoj a rizika oboru, v němž společnost podniká. V nařízení evropského 
parlamentu a Rady EU číslo 462/2013 z května roku 2013 se vyskytuje doporučení, aby 
finanční subjekty přílišně nespoléhaly na výsledky ratingu. (35) Toto doporučení by bylo 
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vhodné implementovat i na ostatní ekonomické subjekty, což by mělo vést k tomu, že 
společnosti budou dávat šanci i podnikům, jež je v některých případech těžké ohodnotit 
– nově začínající podniky, podniky po reorganizaci apod. Společnosti by se tedy neměly 
přílišně spoléhat na tyto známky, ale brát je pouze jako jakési doporučení pro opatrnost a 
bezpečnost.  
V duchu této opatrnosti, vzhledem k výši a vývoji pohledávek z obchodních vztahů, 
které společnost SITA CZ, a.s. v rozvaze k 31. 12. 2014 eviduje, je doporučení pro 
obchodování s podniky, jejichž ratingová známka již dosahuje tzv. spekulativního stupně, 
následující: 
 Pečlivé zhodnocení výstupu ratingové společnosti, případné srovnání s jinou 
agenturou poskytující ratingové informace, 
 Dle vnitropodnikové směrnice stanovit závazná pravidla pro obchodování se 
společnostmi disponující spekulativním hodnocením, v podobě zálohových 
faktur ve výši odpovídající jednotlivým stupňům ratingového hodnocení. 
Cílem tohoto opatření by měla být minimalizace škod, případně jejich úplné 
předcházení s dopadem na snižování růstu pohledávek z obchodních vztahů. Tento 
přístup by, kromě pozitiv v podobě předcházení růstu pohledávek a držení tzv. peněz na 
cestě, mohl pochopitelně přinést i negativa. Jedním z nich by mohl být například pokles 
obratu v podobě nerealizovaných obchodů kvůli neakceptovatelnosti záloh obchodním 
partnerem. 
 
4.5 Pojištění 
Posledním doporučením, které částečně vychází z doporučení předchozího, týkající 
se aktivního snižování výše a růstu krátkodobých, případně nedobytných pohledávek, je 
pojištění. 
Společnost SITA CZ, a.s. v současné chvíli spolupracuje s pojišťovací agenturou, 
která za určitých podmínek pojišťuje obchodní obrat druhotných surovin, přičemž na 
základě vlastního ratingového, respektive scoringového hodnocení navrhuje výši 
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pojistného limitu, jež je společnosti doporučeno dodržovat. Toto pojištění se vztahuje na 
pohledávky, které překročí pevně danou splatnost, přičemž je po nahlášení pohledávek 
doporučeno zastavit obchodování do doby, než budou pohledávky pojišťovací agenturou 
úspěšně vymoženy a nebude vydáno stanovisko o obnově pojistitelnosti obchodního 
partnera. 
Jelikož společnost spolupracuje s mezinárodní společností, která v současnosti 
pojišťuje zhruba 20% celkového obratu, doporučujícím návrhem na zlepšení situace 
týkající se ukazatelů aktivity – doby inkasa pohledávek a dlouhodobé rentability, by bylo 
pojištění i zbytku obratu, tedy obratu za poskytování služeb.  
Na následující straně bude uvedena tabulka 62, v níž je zjednodušeně analyzován a 
pro rok 2015 i predikován vývoj celkového obratu a pohledávek z obchodních vztahů. 
Díky výpočtu růstového tempa za minulost, tedy roky 2010 až 2014, je zcela jednoznačně 
vidět, že celkový obrat společnosti roste pomaleji než pohledávky z obchodních vztahů, 
které zaujímají zhruba 21% z objemu obratu. Při implementaci pojistných podmínek i na 
zbylý obrat, by společnost díky silnému zázemí mateřské společnosti zaplatila ročně 
zhruba 1‰ z celkové výše pojištěného obratu, tedy 1,8 milionu Kč. Běžně se výše 
poplatku pohybuje v rozmezí 1,5 až 2,5‰, což pro společnost znamená úsporu ve výši 
0,9 až 2,7 milionu Kč. Co se týče pojistné částky, respektive procenta, jež by bylo 
společnosti při dodržení veškerých stanovených podmínek vyplaceno, se při 
implementaci stávajících smluvních podmínek pohybuje ve výši 95%. Při predikovaném 
meziročním růstu pohledávek těchto 95% znamená obdržení finančních prostředků ve 
výši zhruba 23,6 milionu Kč při zaplacení pojistného poplatku 1,8 milionu Kč a stržení 
pěti procent jako rizikové prémie ve výši 1,2 milionů Kč, které by však byly po vyrovnání 
pohledávky vyplaceny zpět. Čistý zisk z této implementace by byl za zcela ideálních 
podmínek 21,8 milionu Kč v peněžních prostředcích, zastavení růstu pohledávek 
z obchodních vztahů a posun k budoucí stabilizaci společnosti a možnostem lépe a více 
investovat do provozních, ale i finančních aktiv. 
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Tabulka 62: Vývoj a predikce obratu a pohledávek (v tis. Kč) 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle účetních výkazů společnosti SITA CZ, a.s.) 
 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Celkový obrat  1 518 623 1 572 336 1 473 722 1 495 804 1 713 723 1 766 295 
Růstové tempo  1,03  
Pohledávky 275 049 305 476 277 688 338 322 359 317 384 145 
Růstové tempo  1,07  
Pohledávky / Obrat 18,11% 19,43% 18,84% 22,62% 20,97% 21,75% 
Poplatek (1‰)      1 766 
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5 ZÁVĚR 
Cílem diplomové práce bylo zhodnocení výkonnosti vybraného podniku, jeho 
analýza a srovnání s trhem, což vedlo k identifikaci slabých míst a v poslední řadě k 
návrhům na jejich zlepšení. 
V první části této práce byly představeny hlavní cíle a metodika tvorby, která vedla 
k představení vybrané společnosti – SITA CZ, a.s. Vybraná společnost byla představena 
jak v rámci mezinárodního holdingu, tak také jako samostatný subjekt podnikající dle 
platné legislativy České republiky. Strategická analýza externího makroprostředí, 
interního prostředí samotné společnosti a oborového prostředí pomohla identifikovat 
silné a slabé stránky spolu s příležitostmi a hrozbami z ní vyplývající, což bylo shrnuto 
do přehledné tabulky v podobě SWOT analýzy. 
V následující teoretické části byla popsána tři témata s diplomovou prací 
související. První z nich, strategické řízení teoreticky popisovalo strategické řízení jako 
celek, jeho cíle a v poslední řadě také postup tvorby strategií a jejich implementace do 
podnikového prostředí. Druhým tématem v teoretické části diplomové práce bylo 
hodnotové řízení podniku a jeho výkonnost. Toto téma bylo základním předpokladem pro 
část teoretickou a částečně i návrhovou, neboť zde byly vysvětleny a popsány přístupy 
k měření výkonnosti pomocí finančních ukazatelů, a to jak tradičních, tak moderních. 
Poslední teoretická kapitola byla věnována benchmarkingu, tedy soustavnému procesu 
měření a poměřování dané společnosti s vybranými špičkovými podniky na trhu, které 
jsou svojí výkonností, ale i vnitřními procesy lepší. 
V praktické části diplomové práce byla provedena dvojí analýza, na jejímž základě 
měla být navržena řešení identifikovaných slabých míst. Tato identifikace pomocí 
finančních ukazatelů probíhala v rámci srovnání s oborem podnikání NACE rev.2 – 382 
dle databáze Amadeus, případně srovnáním se dvěma specificky vybranými podniky, 
které na českém trhu zaujímají lepší postavení. Vzhledem k faktu, že je společnost SITA 
CZ, a.s. v oboru dle NACE rev.2 – 382 jedničkou, vycházela doporučení na zlepšení 
výkonnosti podniku především z porovnání s vybranými podniky. 
Poslední část diplomové práce pak byla věnována právě návrhům, které by mohly 
při implementaci do podnikové strategie pomoci k lepší výkonnosti, získání dalšího 
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podílu na trhu, ale především ke stabilizaci směrem do budoucna. V krátkém období, 
které je většinou stanoveno pro období jednoho roku se společnost jeví jako rentabilní a 
nebyly identifikovány žádné závažné problémy, které by signalizovaly blížící se 
problémy. V dlouhém období již byly na základě srovnání s trhem, ale i konkurencí 
patrné jistě nedostatky, na něž byla v této části diplomové práci navržena doporučení, 
mezi něž lze zařadit finanční investice do podílů jiných ekonomických subjektů, 
vyžadování záloh, případně pojištění obratu. Poslední dva zmíněné návrhy měly za úkol 
zastavit růst pohledávek z obchodních vztahů, které de facto znamenají klesající tendenci 
skutečně obdržených peněžních prostředků, jež by bylo možné, ale především vhodné 
dále investovat v rámci rozvoje společnosti. 
Pokud by na některý z návrhů společnost skutečně přistoupila, věřím, že by to 
mohlo mít pozitivní dopad, ačkoliv je i díky získané praxi dobře známé, že praxe je 
mnohem barvitější, než kdejaká teorie, což může poskytnuté návrhy degradovat 
všemožnými nepredikovatelnými způsoby. S podobnými překážkami se však společnosti 
jako SITA CZ, a.s. setkávají dnes a denně, což mě přivádí k víře, že i při implementaci 
daných doporučení by si zaměstnanci a širší manažerské vedení jistě vedlo se ctí a 
společnými silami by společnosti pomohli k lepším zítřkům. 
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